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Trabajo de grado académico sobre  Psicología Industrial, Salud y Seguridad Ocupacional, 
específicamente  Riesgos  y Rotación de Personal. El objetivo fundamental es: determinar la 
relación entre factores psicosociales y rotación de personal en una entidad bancaria. La alta rotación 
de personal; motiva a probar que los factores de riesgo psicosocial,  inciden en la rotación de 
personal. Se sustenta en el  Método ISTAS 21, que se basa en la medición de riesgos,  evaluación 
e intervención preventiva de  factores de riesgo psicosocial; tratado en tres capítulos: psicología 
organizacional, riesgos psicosociales y rotación de personal. Investigación  correlacional, no 
experimental,  con método inductivo.    A una muestra de ciento ocho cajeros, se ha evaluado riesgos 
psicosociales y razones de salida; cuyos resultados han evidenciado que no existen riesgos 
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Working academic degree on Industrial Psychology, Occupational Safety and Health, specifically 
Risks and Employee Turnover. The main objective is to determine the relationship between 
psychosocial factors and turnover in a bank. The high staff turnover; motivates prove that 
psychosocial risk factors, impact on staff turnover. It is based on the method ISTAS 21, based on 
measurement, risk assessment and preventive intervention psychosocial risk factors, discussed in 
three chapters: organizational psychology, psychosocial risks and turnover. Research correlational, 
not experimental, with inductive method. One hundred and eight ATMs sample has been evaluated 
psychosocial risks and reasons for departure, the results have shown that there are psychosocial risks, 
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B. INFORME FINAL DEL TRABAJO DE GRADO ACADEMICO 
DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA  
Preguntas  
 
 ¿Son importantes los Riesgos Psicosociales en los índices de rotación de personal? 






• Determinar la relación entre los Factores Psicosociales y la Rotación de Personal en las 
Agencias Norte de Banco Pichincha 
Específicos 
• Realizar un diagnóstico de los Riesgos Psicosociales. 
• Establecer los Índices de Rotación en relación a estos factores. 
• Sugerir estrategias para disminuir los índices de rotación. 
JUSTIFICACIÓN   
 
La intención al tratar sobre la influencia de Riesgos Psicosociales es la de develar la realidad de un 
tema que ha sido poco tratado, el cual considero que tiene gran importancia, debido al impacto en la 
calidad de servicio prestada y por ende en el aumento de la productividad. 
 
El planteamiento de este tema comprende un análisis sobre los factores de riesgo psicosociales como 
facilitadores e inhibidores de la calidad de servicio que presta la unidad de atención al cliente de 
Banco Pichincha en la ciudad de Quito. 
 
En vista de que los estudios, y menos aún, la aplicación de este tema en nuestro país es escasa, 
considero pertinente brindar elementos sobre la realidad en términos psicosociales y convalidar su 
influencia en la Rotación de Personal, con la finalidad de intervenir con una propuesta aplicable que 











Somos un equipo líder que contribuimos al desarrollo del Ecuador apoyando las necesidades 
financieras de las personas, de sus instituciones y de sus empresas. 
 
Visión  
El Banco Pichincha es el líder de su mercado en imagen, participación, productos y calidad de 
servicios enfocando su esfuerzo hacia el cliente, anticipándose a sus necesidades, desarrollando a su 
personal y otorgando rentabilidad sostenible a sus acciones.  






















Preparar el envío de remesas de efectivo, recibir y registrar el efectivo requerido para su centro, 
verificando montos de entrega y recepción, preparar el cuadre de valores monetarios y registrar las 
transacciones y volúmenes de efectivo procesado en el centro de acopio; así como informar y 
mantener los niveles de stock requeridos en el centro de acopio, proporcionando información sobre 
las transacciones y volúmenes de efectivo procesado en el centro de acopio a su cargo. 
 
De acuerdo a 
Políticas y Procedimientos Institucionales 
Normativa Legal  
 
Con el fin de: 
 
Garantizar un aprovisionamiento adecuado de efectivo, dentro de los cupos definidos. 
 






• Aplicar las políticas definidas y cumplir con las responsabilidades y tareas asignadas, necesarias 
para lograr el óptimo desarrollo de los procesos de aprovisionamiento, almacenaje y distribución del 
efectivo del centro de acopio. 
 
• Preparar y apoyar en el envío de las remesas de efectivo requeridas por las agencias y sucursales 
de la Institución, con el fin de garantizar el aprovisionamiento de los niveles de stock de efectivo 
para su óptima operación.  
 
• Recibir, procesar y verificar los montos de efectivo enviados desde y hacia las agencias, sucursales 
y regionales así como los del Banco Central y clientes del Banco Pichincha que han contratado el 
servicio de transporte de valores. 
 
• Efectuar el cuadre de los valores monetarios de cada uno de los depósitos y despachos recibidos 
provenientes de clientes, agencias, sucursales o Banco Central, contra la planilla de remisión y 
papeleta de depósito si la hubiere. 
 
• Efectuar el registro de las afectaciones contables de las transacciones procesadas en el centro de 
acopio para asegurar su adecuado control. 
 
• Cumplir los estándares de calidad de servicio para la atención de requerimientos internos y externos. 
 
• Proporcionar la información sobre las transacciones y volúmenes de efectivo procesado en el centro 
de acopio, para su respectivo registro, que garantice la información estadística provista a los niveles 
de supervisión. 
 
• Informar periódicamente sobre los niveles de stock de efectivo mantenidos en el centro de acopio, 
para que estos se ajusten a los montos definidos para la óptima operación del mismo. 
 
• Apoyar a la realización de actividades relacionadas con el registro contable, conciliaciones y 
provisiones de cuentas que correspondan 
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 • Verificar que el registro de los depósitos de los clientes se los efectúe en la cuenta respectiva. Al 
final del turno cruzar la información de los registros de los depósitos realizados según el 
procedimiento de gestión de centros de acopio para efectuar una validación dual de los mismos. (Se 
aplica sobre operadores que procesen remesas de cliente externos) 
 
• Detectar y notificar al supervisor todas las novedades de faltantes, sobrantes y falsos del recuento 
de remesas el momento en que éstas se presenten y entregar todos los respaldos pertinentes para su 
verificación. 
 
• Registrar la entrega de efectivo procesado con la cantidad y, en caso de que aplique, tipo. 
 

























En el desarrollo de este tema, es imprescindible partir de las distintas dimensiones del concepto de 
Riesgos Psicosociales y la Rotación de Personal.  Se va a analizar aspectos importantes sobre el 
marco legal dentro del cual están regidos, para ello se ha tomado en consideración algunos artículos 
del Código de Trabajo1, en donde se exponen temas como riesgos del trabajo, enfermedades 
profesionales, obligaciones respecto a la prevención de riesgos, etc.; así como conceptos claros 
estudiados por otros autores sobre los riesgos sicosociales que afectan a una persona que desempeña 
un puesto de atención al cliente. 
 
Vargas Trepaud (2001) señala que los factores psicosociales a diferencia de los agentes físicos, 
químicos, biológicos y la carga física, no tienen propiamente una manifestación objetiva ya tangible, 
pero que se reconoce que su influencia positiva en la productividad, la calidad y la seguridad de las 
organizaciones empresariales. De igual manera los factores psicosociales negativos pueden 
manifestarse bajo la forma de derroches (tiempo, energía, materiales, equipos, ideas y otros); defectos 
(bienes y servicios); y daños (personas, propiedad, procesos). Estos derroches, defectos y daños 
generan pérdidas revestidas bajo la forma de accidente de trabajo, enfermedades ocupacionales, baja 
rentabilidad, disminución de competitividad, pérdida de posición en el mercado, imagen pública 
negativa y descredito ante la comunidad. 
 
Los factores psicosociales tienen una influencia significativa en la productividad, la calidad y la 
seguridad, y constituyen una realidad psíquica, subjetiva e intangible (Vargas T., 2002); pero además 
tiene un efecto en la salud de los trabajadores expuestos a estos tipos de riesgos. Así por ejemplo el 
Instituto Sindical del Trabajo, Salud y Ambiente (2005) señala que los efectos de la exposición a los 
riesgos psicosociales se manifiestan a corto plazo, a través de proceso conocidos como “estrés” y 
que incluyen diversos aspectos de la salud, tanto física, mental y social, como por ejemplo: a) 
emocionales (sentimientos de ansiedad, depresión, alienación, apatía, etc.); b) cognitivos (tener 
dificultad para acordarse de las cosas, para pensar en forma clara, no poder concentrarse, ni tomar 
decisiones, etc.); c) comportamentales (no tener ganas de hablar con nadie, de estar con gente, 
sentirse agobiado, infeliz, no poder dormir bien, comer compulsivamente,  abusar del alcohol, tabaco, 
etc.) d) fisiológicos (problemas de estómago dolor en el pecho, tensión de los músculos, dolor de 
cabeza, sudar más, marearse, falta de aire, etc.). Se señala además que estos procesos están 
1 CODIFICACION DEL CODIGO DEL TRABAJO. Codificación 17, Registro Oficial Suplemento 167 de 16 de 
Diciembre del 2005, Art. 347, 349, 410. 
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estrechamente relacionados entre sí y que pueden ser precursores de enfermedad bajo ciertas 
circunstancias de intensidad, frecuencia y duración. 
 
De igual manera la exposición a los riesgos psicosociales, a largo plazo, puede derivar en otras 
enfermedades cuando provoca estrés laboral. Los trastornos de salud donde hay evidencia científica 
suficiente de su relación con el estrés laboral, son los siguientes: a) cardiovascular (infarto); b) 
respiratorio (hiperactividad bronquial, asma); c) inmunitario (artritis rematoidea); d) gastrointestinal 
(dispepsia, úlcera péptica, síndrome del colon irritado, enfermedad de Crohn, colitis ulcerosa); e) 
dermatológico (psoriasis, neurodermitis); f) endocrinológico; g) musculoesquelético (dolores de 
espalda) y también la salud mental. 
 
Podemos concluir entonces que la exposición a factores de riesgo psicosociales conlleva a 
consecuencias para la salud mental y física. Sin embargo, los daños a la salud física son los más 
documentados; aunque la opinión dominante se centre en la salud mental para fundamentar una falsa 
excesiva complejidad y legitimar la parálisis en el ámbito de la prevención. Así recientes 
estimaciones señalan que en España unas 4,000 muertes anuales por enfermedades cardiovasculares 
podrían atribuirse a las condiciones de trabajo y parte de estas podrían atribuirse a la exposición a 
los riesgos psicosociales, de ahí que en los últimos años se acuño el término Karoschi para referirse 
a la muerte por exceso de trabajo generada en entornos laborales sumamente exigentes por la 
producción y la productividad. 
 
En este mismo sentido la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el trabajo (2003) señala 
que el estrés relacionado con el trabajo es la segunda dolencia relacionada con el trabajo más común, 
después del dolor de espalda, y que afecta al 28% de los trabajadores en la Unión Europea y que este 
estrés por el trabajo suele reflejar la existencia de problemas psicosociales en el entorno laboral. En 
consecuencia, el fomento de una cultura preventiva contra los riesgos psicosociales y el estrés 
relacionado con el trabajo debe ser una prioridad europea. Por ese motivo en el 2002 la Agencia 
Europea para la Seguridad y la Salud en el trabajo centró su atención a los problemas psicosociales 
y el estrés relacionado con el trabajo durante la semana europea para la Seguridad y la Salud en el 
trabajo, bajo el lema “Trabajemos contra el estrés”. 
 
Años atrás inclusive (1984) el comité conjunto OIT/OMS publica el informe Los Factores 
Psicosociales en el Trabajo: reconocimiento y control, que daría lugar posteriormente a sendos 
documentos sobre actuaciones de cada una de ambas organizaciones. Así también siguiendo esta 
senda la Comisión Europea crea en 1994 un grupo Ad Hoc para el abordaje de esta problemática y 
en 1996 presenta una propuesta a la comisión en la que, entre otras cosas, recomienda promover 
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investigaciones basadas en colectivos o grupos de riesgo y la necesidad de elaborar guías de 
evaluación de los riesgos psicosociales (ISTAS, 2005). 
 
Se deduce entonces que los Riesgos Psicosociales son relevantes en todos los sectores de producción 
(industria, construcción, servicios, administración, etc.) y para todos los tamaños de empresas 
(grandes, medianas o pequeñas). Muchos puestos industriales tradicionales presentan un componente 
esencial de riesgos psicosociales (exposición a trabajo monótono y repetitivo, altas demandas de 
atención sostenida, presión debida al ritmo o método de trabajo, conflictos con los compañeros o una 
supervisión o dirección poco adecuadas). Sin embargo a medida que las empresas y los puestos se 
ubican más cerca del sector servicios (salud, enseñanza, hostelería y turismo, administración pública, 
oficinas, ventas, etc.) a medida que implican y dependen más del trato y la interacción humana 
(trabajos de supervisión de personas, trato con clientes, intenso trato con compañeros…) y que se 
ocupan cada vez más de un trabajo tercerizado y a medida que los riesgos tradicionales de seguridad 
e higiene van siendo más y mejor  acotados y controlados, los riesgos psicosociales se van haciendo 
progresivamente más notorios (Meliá J., 2006). 
 
Riesgo: Es una medida del potencial de pérdida económica o lesión en términos de la probabilidad 
de ocurrencia de un evento no deseado junto con la magnitud de las consecuencias. 
 
Riesgo Psicosocial: Aquellas condiciones presentes en una situación laboral directamente 
relacionada con la organización del trabajo, el contenido del trabajo y la realización de la tarea, y que 
se presentan con capacidad para afectar el desarrollo del trabajo y la salud del trabajador. 
Salud: Bienestar físico, mental y social, y no meramente la ausencia de enfermedad o de incapacidad. 
 
La Rotación de Personal es un factor que lo encontramos en todas las empresas, sin embargo cuando 
se vuelve alta constituye un severo problema debido a que se escapa el know how, la inversión en 
capacitación del personal, afectación de clima organizacional, re procesos en selección, en entre otros 
por lo que es necesario identificar las causas e implementar planes de acción que mitiguen los riesgos 
y conserven la productividad necesaria.  
 
Una empresa competitiva es el reflejo de hacer las cosas bien mientras se pertenece a la misma ya 










1. PSICOLOGÍA ORGANIZACIONAL 
 
1.1 Reclutamiento 
Es un conjunto de procedimientos orientado a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces 
de ocupar cargos dentro de la organización. Es en esencia un sistema de información mediante el 
cual la organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos las oportunidades de empleo 
que pretende llenar. 
El reclutamiento es el proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar una 
vacante. El proceso de reclutamiento se inicia con la búsqueda y termina cuando se reciben las 
solicitudes de empleo. 
Los métodos de reclutamiento son muy variados y en la mayoría de los países no se encuentran 
sujetos a limitaciones legales, salvo las obvias constricciones que obligan a actuar en forma ética y 
veraz. 
Las descripciones de puesto, analizadas anteriormente, constituyen un instrumento esencial, para los 
reclutadores; ya que proporcionan la información básica sobre las funciones y responsabilidades que 
incluye cada vacante. 
Por lo general, los reclutadores llevan a cabo varios pasos. El reclutador identifica las vacantes 
mediante la planeación de recursos humanos o a petición de la dirección. Se referirá tanto a las 
necesidades del puesto como a las características de la persona que lo desempeñe, poniéndose en 
contacto con el gerente que solicito el nuevo empleado. 
Los reclutadores deben considerar el entorno en que habrán de moverse. Los elementos más 
importantes que influyen en el entorno son: 
 
• Disponibilidad interna y externa de recursos humanos 
• Políticas de la compañía 
• Planes de recursos humanos 
• Prácticas de reclutamiento 






 Medios o canales de reclutamiento: 
 
Se ha comprobado ya que las fuentes de reclutamiento son las áreas del mercado de recursos humanos 
exploradas por los mecanismos de reclutamiento. Es decir, el mercado de recursos humanos presenta 
diversas fuentes que deben establecerse y localizarse por la empresa que pasa a influir en ellas, a 
través de múltiples técnicas de reclutamiento, con el propósito de atraer candidatos para atender sus 
necesidades. 
También hemos visto que el mercado de recursos humanos está conformado por un conjunto de 
candidatos que pueden estar empleados (trabajando en alguna empresa) o disponibles 
(desempleados). Los candidatos, empleados o disponibles, pueden ser reales (los que están buscando 
empleo o pretenden cambiar el que tienen) o potenciales (los que no están interesados en buscar 
empleo).  
Los candidatos empleados, sean reales o potenciales, están trabajando en alguna empresa, inclusive 
en la nuestra. Esto explica los dos medios de reclutamiento: el interno y el externo. El reclutamiento 
se denomina externo cuando tiene que ver con candidatos reales o potenciales, disponibles o 
empleados en otras empresas, y su consecuencia es una entrada de recursos humanos. Se denomina 
interno cuando implica candidatos reales o potenciales empleados únicamente en la propia empresa, 
y su consecuencia es un procesamiento interno de recursos humanos. 
 Clases de reclutamientos 
1.2 Reclutamiento interno 
 
El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla 
mediante la reubicación de los empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o 
transferidos (movimiento horizontal) o trasferidos con promoción (movimiento diagonal). 
 
Ventajas del reclutamiento interno 
• Es más económico para la empresa, pues evita gastos de aviso de prensa u honorarios de 
empresas de reclutamiento, costo de recepción de candidatos, costos de admisión, costos de 
integración de nuevos empleados, etc. 
 
• Es más rápido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se ascienda de 
inmediato, y evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo, la expectativa por el día en 
que se publicará el aviso de prensa, la espera de los candidatos, la posibilidad de que el candidato 
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escogido debe trabajar durante el período de preaviso en su actual empleo, la demora natural del 
propio proceso de admisión, etc. 
 
• Presenta mayor índice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce al candidato, se le 
evaluó durante cierto período y fue sometido al concepto de sus jefes; en la mayor parte de las 
veces, no necesita período experimental, integración, ni inducción en la organización o de 
informaciones amplias al respecto. 
 
• Es una poderosa fuente de motivación para los empleados, pues éstos vislumbran la posibilidad 
de progreso dentro de la organización, gracias a las oportunidades ofrecidas a quienes presentan 
condiciones para un futuro ascenso 
 
• Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que muchas sólo tiene 
su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos más elevados y complejos. 
 
• Desarrolla un sano espíritu de competencia entre el personal, teniendo presente que las 
oportunidades se ofrecerán a quienes realmente demuestren condiciones para merecerlas. 
 
Desventajas del reclutamiento interno 
• Exige que los empleados nuevos tengan condiciones de potencial de desarrollo para poder 
ascender, al menos, a algunos niveles por encima del cargo donde están ingresando, y motivación 
suficiente para llegar allí; si la organización realmente no ofrece oportunidades de progreso en 
el momento adecuado, se corre el riesgo de frustrar a los empleados en su potencial y en sus 
ambiciones, causando diversas consecuencias, como apatía, desinterés, o el retiro de la 
organización con el propósito de aprovechar oportunidades fuera de ella. 
 
• Puede generar un conflicto de intereses, ya que al explicar las oportunidades de crecimiento 
dentro de la organización, tiende a crecer una actitud negativa en los empleados que por no 
demostrar condiciones, no realizan esas oportunidades; cuando se trata de jefes que por largo 
tiempo que no tienen ningún ascenso en la organización o que no tiene potencial de desarrollo 
para ascender más allá de suposición actual, éstos pueden pasar a tratar de ocupar los cargos 
subalternos con personal de potencial limitado, con el propósito de aprovechar nuevas 
oportunidades en el futuro o entonces pasar a “sofocar” el desempeño y las aspiraciones de los 




• Cuando se administra de manera incorrecta, puede conducir a la situación que Laurence Peter 
denomina “principio de Peter”, las empresas, al promover incesantemente a sus empleados, los 
elevan siempre a la posición donde demuestra, en principio, competencia en algún cargo, la 
organización, para premiar su desempeño y aprovechar su capacidad, lo asciende sucesivamente 
hasta el cargo en que el empleado, por mostrarse incompetente se estanca, una vez que la 
organización quizá no tenga cómo devolverlo a la posición anterior. 
 
• Cuando se efectúa continuamente, puede llevar a los empleados a una progresiva limitación de 
las políticas y directrices de la organización, ya que éstos, al convivir sólo con los problemas y 
con las situaciones de su organización, se adaptan a ellos y pierden la creatividad y la actitud de 
innovación; aunque la organización puede desarrollar esfuerzos destinados a presentar 
soluciones importadas de otras empresas. 
 
• No puede hacerse en términos globales dentro de la organización; la idea de que cuando el 
presidente se ausente, la organización puede admitir un aprendiz de escritorio y promover o 
ascender a todo el mundo, ya que desapareció hace mucho tiempo y en este caso se presenta una 
gran descapitalización del patrimonio humano de la organización, por cuanto se pierde un 
presidente y se gana un aprendiz de escritorio novato e inexperto; para no perjudicar el 
patrimonio humano, el reclutamiento interno sólo puede efectuarse a mediad de que el candidato 
interno a una situación tenga efectivamente condiciones de (al menos) igualar a corto plazo al 
antiguo ocupante del cargo. 
1.3 Reclutamiento externo 
 
El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una organización intenta llenarla 
con personas extrañas, vale decir, con candidatos externos atraídos por las técnicas de reclutamiento. 
- Archivo de postulantes. 
Las empresas generalmente reciben solicitudes de trabajo incluyendo el Currículum Vitae nominal,  
o documentado aunque no hayan vacantes, estos documentos deben ser archivados y consultados  
previamente a una convocatoria de cobertura de plazas, lógicamente este proceso ahorra costos que  
acarrea todo concurso de personal.  
También se incluyen en este archivo los currículos vitae de los  postulantes, a plazas o concurso 
anteriores, pero solo se deberá invitar a conversar o concursar aquellos  que alcanzaron puntajes por 
encima del promedio. 
- Escuelas, institutos superiores, universidades. 
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Suele ser la fuente de abastecimiento que las empresas recurren cuando tienen necesidad de cubrir 
puestos, con personal potencialmente aptos. Este reclutamiento lo hacen las empresas cuando 
necesitan personas con una amplia base educacional, calificados y con ciertas habilidades de 
liderazgo, y que con una adecuada capacitación podrían tener éxito a corto plazo. 
Generalmente se recurre a esta fuente cuando la empresa necesita técnicos y profesionales para  
niveles de decisión intermedia y superior, caso de los supervisores, contadores, administradores y 
altos ejecutivos. 
- Recomendación de los colaboradores 
Es un sistema directo de contar con postulantes, recomendados por los propios colaboradores, ya que 
ellos suelen recomendar buenos colaboradores, por amistad y/o referencias, suponiéndose que no 
recomendarán a los malos o deficientes; indicándose que es una fuente que se ahorra dinero, ya que 
se deja de gastar dinero en avisos y/o publicaciones. 
- Oficinas de colocación  
Son empresas especializadas en buscar y dotar personal a las entidades solicitantes, ya sea con 
personal calificado o no calificado 
La característica principal de estas oficinas es que abastecen personal “idóneo”, de acuerdo a 
especificaciones del puesto de trabajo, con la garantía de eficiencia y eficacia en el trabajo laboral, y  
lógicamente cobrando sus servicios. 
- Mercado laboral 
Esta referido al mercado ocupacional, conformado por la diversidad de profesionales, técnicos, 
aprendices y demás personas que cultivan o desarrollan oficios y/o ocupaciones, y que están a la 
espera de la oportunidad de demostrar sus aptitudes y actitudes, para de esa manera ocupar un puesto 
de trabajo. 
Actualmente este mercado está conformado por gente joven deseosa de abrirse paso en el futuro de 
la vida. 
Ventajas del reclutamiento externo 
• Trae “sangre nueva” y nuevas experiencias en la organización, la entrada de recursos humanos 
ocasiona siempre una importación de ideas nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas 
internos de la organización, y casi siempre, una revisión de la manera como se conducen los 
asuntos dentro de la empresa. Con el reclutamiento externo, la organización como sistema se 





• Renueva y enriquece los recursos humanos de la organización sobre todo cuando la política 
consiste en recibir personal que tenga idoneidad igual o mayor que la existente en la empresa. 
 
• Aprovecha las inversiones en preparación y en desarrollo de personal efectuadas por otras 
empresas o por los propios candidatos. Esto no significa que la empresa deje de hacer esas 
inversiones de ahí en adelante, sino que usufructúa de inmediato el retorno de la inversión ya 
efectuada por los demás, hasta tal punto que muchas empresas prefieren reclutar externamente y 
pagar salarios más elevados, precisamente para evitar gastos adicionales de entrenamiento y 
desarrollo y obtener resultados de desempeño a corto plazo. 
 
Desventajas del reclutamiento externo 
• Generalmente tarda más que el reclutamiento interno. El período empleado en la elección e 
implementación de las técnicas más adecuadas, con influencia de las fuentes de reclutamiento, 
con atracción y presentación de los candidatos, con recepción y preparación inicial, con destino 
a la selección, a los exámenes u otros compromisos y con el ingreso, no es pequeño; y cuando 
más elevado el nivel del cargo, resulta mayor ese período. 
 
• Es más costoso y exige inversiones y gastos inmediatos con anuncios de prensa, honorarios de 
agencias de reclutamiento, gastos operacionales relativos a salarios y obligaciones sociales del 
equipo de reclutamiento, material de oficina, formularios, etc. 
 
• En principio, es menos seguro que el reclutamiento interno, ya que los candidatos externos son 
desconocidos y provienen de orígenes y trayectorias profesionales que la empresa no está en 
condiciones de verificar con exactitud. A pesar de las técnicas de selección y de los pronósticos 
presentados, las empresas por lo general dan ingreso al personal mediante un contrato que 
estipula un período de prueba, precisamente para tener garantía frente a la relativa inseguridad 
del proceso. 
 
• Cuando monopoliza las vacantes y las oportunidades dentro de la empresa, puede frustrar al 
personal, ya que éste pasa a percibir barreras imprevistas que se oponen a su desarrollo 
profesional. Los empleados pueden percibir el monopolio del reclutamiento externo como una 
política de deslealtad de la empresa hacia su personal. 
 
• Por lo general, afecta la política salarial de la empresa al actuar sobre su régimen de salarios, 






La selección de personal forma parte del proceso de provisión de personal, y viene luego del 
reclutamiento. Éste y la selección de personal son dos fases de un mismo proceso: consecución de 
recursos humanos para la organización. El reclutamiento es una actividad de divulgación, de llamada, 
de atención, de incremento en la entrada; por tanto, es una actividad positiva y de invitación.  
 
La selección es una actividad de comparación o confrontación, de elección, de opción y decisión, de 
filtro de entrada, de clasificación y, por consiguiente, restrictiva. 
 
Al reclutamiento corresponde atraer de manera selectiva, mediante varias técnicas de comunicación, 
candidatos que cumplan los requisitos mínimos que el cargo exige. La tarea básica de la selección es 
escoger entre los candidatos reclutados aquellos que tengan mayores probabilidades de adaptarse al 
cargo ofrecido y desempeñarlo bien.  
 
En consecuencia, el objetivo específico del reclutamiento es suministrar la materia prima para la 
selección: los candidatos. 
 
El objetivo básico de la selección es escoger y clasificar los candidatos más adecuados a las 
necesidades de la organización. 
1.5 Concepto de selección de personal 
 
Un dicho popular afirma que la selección es la elección del individuo adecuado para el cargo 
adecuado. En un sentido más amplio, escoger entre los candidatos reclutados los más adecuados, 
para ocupar los cargos existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el 
desempeño del personal, así como la eficacia de la organización. De esta manera, la selección busca 
solucionar dos problemas fundamentales: 
 
a. Adecuación del hombre al cargo 
b. Eficiencia del hombre en el cargo 
 
Si todos los individuos fueran iguales y reunieran las mismas condiciones para aprender y trabajar, 
la selección no sería necesaria, pero hay una enorme gama de diferencias individuales físicas 
(estatura, peso, sexo, constitución, fuerza, agudeza visual y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) y 
psicológicas (temperamento, carácter, aptitud, inteligencia, capacidad intelectual, etc.) que  llevan a 
que las personas se comporten y perciban las situaciones de manera diferente, y a que logren mayor 
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o menor éxito en el desempeño de sus funciones en la organización. Las personas difieren tanto en 
la capacidad para aprender a realizar una tarea como en la ejecución de ella, una vez aprendida. 
 
Calcular el tiempo de aprendizaje y el rendimiento en la ejecución es tarea de la selección. 
En general puede decirse que el proceso selectivo debe suministrar no sólo un diagnóstico, sino 
también en especial un pronóstico respecto de esas dos variables. 
 
No sólo debe dar una idea real, sino también una proyección de cómo serán el aprendizaje y la 
ejecución en el futuro. El punto de partida de todo proceso se fundamenta en los datos y la 
información que se tengan respecto del cargo que va a ser ocupado.  
 
Los criterios de selección se basan en lo que exigen las especificaciones del cargo, cuya finalidad es 
dar mayor objetividad y precisión a la selección del personal para ese cargo. Si por un lado están el 
análisis y las especificaciones del cargo que se proveerá -que dan cuenta de los requisitos 
indispensables exigidos al aspirante-, por el otro, se tienen candidatos profundamente diferenciados 
entre sí, que compiten por el empleo.  
 
En estos términos, la selección configura un proceso de comparación y decisión. 
 
1.5.1 La Selección como proceso de comparación. 
 
La selección debe mirarse como un proceso real de comparación entre dos variables: los requisitos 
del cargo (exigencias que debe cumplir el ocupante del cargo) y el perfil de las características de los 
candidatos que se presentan. La primera variable la suministran el análisis y la descripción del cargo; 
la segunda se obtiene mediante la aplicación de técnicas de selección. Sean “X” la primera variable 
y “Y” la segunda. 
 
1.5.2 La Selección como proceso de decisión. 
 
Una vez establecida la comparación entre las características exigidas por el cargo y las de los 
candidatos, puede suceder que varios de ellos cumplan las exigencias y merezcan ser postulados para 
que el organismo. 
Capacidad es la habilidad real de la persona en determinada actividad o comportamiento, y se 
adquiere a partir del desarrollo de una aptitud mediante el entrenamiento, la práctica o el ejercicio. 
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La capacidad está plenamente disponible y se halla lista para que la persona la utilice en sus 
actividades. 
Mientras una prueba de conocimiento o de capacidad ofrece un diagnóstico real de las habilidades 
de la persona, una prueba de aptitud proporciona un pronóstico de su potencial de desarrollo. 
En las organizaciones saludables, aquellas que administran a las personas de manera participativa y 
democrática, se observa que la tecnología está en baja, en tanto que el humanismo está en alza. Esto 
significa que las entrevistas prevalecen sobre las pruebas (de aptitud o de personalidad) en la 
selección de las personas. 
Las pruebas no pierden su importancia y significado sino que, por el contrario, sirven de apoyo a la 
conducción de las entrevistas y la toma de decisiones respecto de los candidatos. 
Tomada la decisión final de admitir al candidato, éste debe ir al examen médico de admisión, y se le 
revisa su experiencia laboral y profesional. 




 Identificar el nivel de aporte o contribución de los colaboradores hacia los objetivos y metas. 
 
 Impulsar la cultura corporativa  y focalizar los esfuerzos de los colaboradores hacia la estrategia 
determinada por la organización. 
 
 Contribuir al crecimiento permanente de los colaboradores a través del instrumento de 
evaluación que les permitirá identificar los resultados logrados vs. los resultados esperados. 
 




• Objetivo Institucional. 
• Índice de cumplimiento por división 
• Ejecución Presupuestaria (Front) 
• Campañas Comerciales (Negocio) 
• Evaluación Inter áreas 
• APOR - Desempeño 
• Ranking Supervisor. 
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Tabla EGD 2009 – Objetivo Institucional. 
 
 OPERACIONES 
 CAJAS BALCONES 
CONCEPTOS 
Con Apor Sin Apor Con Apor 
 Pesos  Pesos  Pesos  
Objetivo Institucional 10% 10% 10% 
Índice Cumplimiento 
Presupuestario 
20% 20% 0% 
Ejec. Presupuesto 20% 20% 0% 
Calidad de Atención 0% 0% 0% 
Inter áreas 5% 20% 5% 
APOR 55% 0% 75% 
Ranking (Supervisor) 10% 50% 10% 
TOTAL 100% 100% 100% 
 
EGD – Índice de cumplimiento por división.  
 
Indicadores de  cumplimiento presupuestario de gasto real vs presupuesto. 
1. Zonal por zonas 
2. Cajeros por Agencia 














Es el resultado del cumplimiento de los objetivos establecidos y acordados con la línea de 
supervisión, aplica para las personas que tienen establecidos objetivos (APOR), los mismos que son 
revisados y evaluados entre supervisor y colaborador.  
 






• Protocolos de servicio 
• Migrar transacciones a canales electrónicos 
• Reducción de costos total operaciones 
• Productividad 
 
EGD – RANKING (Supervisor) 
Corresponde a la evaluación que realiza la línea de supervisión respecto a la contribución de 
sus  colaboradores. 
  
 (5) Excelente 
 (4) Muy Bueno 
 (3) Bueno Sólido 
 (2) Necesita Mejorar 
 (1) Débil 
 
1.7 Capacitación  
La capacitación es un proceso educacional de carácter estratégico aplicado de manera organizada y  
sistémica, mediante el cual los colaboradores adquieren o desarrollan conocimientos y habilidades  
específicas relativas al trabajo, y modifica sus actitudes frente a los quehaceres de la organización, 
el  puesto o el ambiente laboral.  
Como componente del proceso de desarrollo de los recursos humanos, la capacitación implica por  
un lado, una sucesión definida de condiciones y etapas orientadas a lograr la integración del 
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colaborador a  su puesto de trabajo, y/o la organización, el incremento y mantenimiento de su 
eficiencia, así como su  progreso personal y laboral en la empresa, y, por otro lado un conjunto de 
métodos, técnicas y recursos  para el desarrollo de los planes y la implantación de acciones 
específicas de la organización para su normal  desarrollo de sus actividades.  
En tal sentido la capacitación constituye factor importante para que el colaborador brinde el mejor  
aporte en el puesto o cargo asignado, ya que es un proceso constante que busca la eficiencia y la 
mayor  productividad en el desarrollo de sus actividades, así mismo contribuye a elevar el 
rendimiento, la moral y el  ingenio creativo del colaborador. 
En esta era de cambios acelerados y de competitividad cada día más dura y más ruda, es vital para  
las organizaciones propiciar el desarrollo integral de las potencialidades de las personas y contar con  
colaboradores que posean un alto nivel de “dominio personal”, que brinde servicios de 
responsabilidad y calidad, sobre todo cuando se trata por ejemplo de empresas de servicios, donde 
la atención directa de la  satisfacción de las necesidades del usuario, pues ello eleva a la vez la 
capacidad creativa y de aprendizaje  de la organización.  
La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizás sea la única ventaja  
competitiva sostenible. Requerimos convertir nuestras organizaciones en “Organizaciones 
Inteligentes, Creativas”, con capacidad de ver la realidad desde nuevas perspectivas.  
El prestigio, reconocimiento y rendimiento laboral de una organización dependen en primer lugar de  
la atención profesional y del buen trato que brinde su personal a los usuarios o clientes en todo 
contacto  interpersonal que se tenga con ellos y en segundo lugar, de las óptimas relaciones 
interpersonales que  existan entre todos los miembros que componen la organización.  
Por estas razones y con la finalidad de mantener y asegurar el prestigio ganado a través de los  años, 
es necesario que dentro de los procesos de capacitación se deben desarrollar las siguientes  
potencialidades humanas: flexibilidad, originalidad, creatividad, espíritu de innovación, calidez y 
actitud de mejora continua.  
Es necesario reiterar que la capacitación no es un gasto, por el contrario, es una inversión que  
redundara en beneficio de la institución y de los miembros que la conforman. Desarrollar las 
capacidades  del colaborador, proporciona beneficios para los empleados y para la organización. 
Ayuda a los  colaboradores aumentando sus habilidades y cualidades y beneficia a la organización 
incrementando las  habilidades del personal de una manera costo-efectiva. Dado que el acceso a la 
capacitación con  información actualizada nos da la oportunidad de estar en mejores condiciones 




Por ello la capacitación y desarrollo del recurso humano, son las acciones claves para el cambio  
positivo de los colaboradores, siendo estos en las aptitudes, conocimientos, actitudes y en la conducta  
social, lo que va traer consigo mantener el liderazgo tecnológico, el trabajo en equipo y la armonía 
entre las  personas colaboradoras dentro de una organización.  
La capacitación es el proceso sistemático por el que se modifica la conducta de los colaboradores,  
para favorecer el logro de los objetivos y fines de las instituciones. En síntesis, es un esfuerzo por 
mejorar  el rendimiento actual o futuro del colaborador.  
Dicho de otra manera la capacitación y desarrollo son formas de educación orientados a mejorar la  
percepción habilidad, destreza, motivación, etc. de los colaboradores. Siendo necesario e 
imprescindible planificar y elaborar un plan de capacitación.  
Existe una serie de formas de capacitación, siendo la más fundamental, la capacitación técnica, pero 
también tiene que abarcar aspectos humanos y sociales, con el cual el colaborador incrementa  
también su nivel cultural y al mismo tiempo se vuelve más humano. 
1.8 Objetivos de la capacitación 
 
Los principales objetivos de la capacitación y desarrollo humano son:  
 
- Preparar a los colaboradores para la ejecución de las diversas tareas y 
responsabilidades de la organización.  
- Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no sólo en sus 
cargos actuales sino también para otras funciones para las cuales el colaborador 
puede ser considerado.  
- Cambiar la actitud de los colaboradores, con varias finalidades, entre las cuales están 
crear un clima más propicio y armoniosos entre los colaboradores, aumentar su 
motivación y hacerlos más receptivos a las técnicas de supervisión y gerencia.  
 
El contenido de la capacitación puede involucrar cuatro tipos de cambios de comportamiento de los 
colaboradores.  
 
1. Transmisión de informaciones: el elemento esencial en muchos programas de capacitación es el 
contenido: distribuir informaciones entre los capacitados como un cuerpo de conocimientos. A 
menudo, las informaciones son genéricas, referentes al trabajo: informaciones acerca de la 
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empresa, sus productos, sus servicios, su organización, su política, sus reglamentos, etc. puede 
comprender también la transmisión de nuevos conocimientos. 
 
2. Desarrollo de habilidades: sobre todo aquellas destrezas y conocimientos directamente 
relacionados con el desempeño del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras: se trata de 
una capacitación a menudo orientado de manera directa a las tareas y operaciones que van a 
ejecutarse.  
 
3. Desarrollo o modificación de actitudes: por lo general se refiere al cambio de actitudes negativas 
por actitudes más favorables entre los colaboradores, aumento de la motivación, desarrollo de la 
sensibilidad del personal de gerencia y de supervisión, en cuanto a los sentimientos y relaciones 
de las demás personas. También puede involucrar e implicar la adquisición de nuevos hábitos y 
actitudes, ante todo, relacionados con los clientes o usuarios.  
 
4. Desarrollo de conceptos: la capacitación puede estar conducida a elevar el nivel de abstracción 
y conceptualización de ideas y de filosofías, ya sea para facilitar la aplicación de conceptos en la 
práctica administrativa o para elevar el nivel de generalización, capacitando gerentes que puedan 
pensar en términos globales y amplios. 
 
Estos cuatro tipos de comportamiento de capacitación pueden utilizarse separada o conjuntamente.  
Si los objetivos no se logran, el departamento de recursos humanos adquiere retroalimentación sobre 
el programa y los participantes. 
1.9 Finalidad de la capacitación 
 
Todo plan de modernización de las empresas, debe sustentarse en una alta inversión en recursos 
humanos. La capacitación sirve para el desarrollo de las capacidades y habilidades del personal. Hoy 
son los propios colaboradores quiénes están demandando capacitación en áreas y temas específicos; 
han asimilado la necesidad de mejorar para incrementar el valor transferido a los clientes.  
 
Un desarrollo de recursos humanos efectivo en una empresa implica planeamiento, estructuración, 
educación, capacitación para así brindar conocimiento, destrezas y compromiso en los miembros y 




Hay muchas formas de impartir capacitación, desde sugerir lecturas hasta talleres vivenciales, todos 
los métodos son buenos, hasta cierto punto, pero los más eficaces parecen ser aquellos que 
dramatizan modelos para que la persona identifique y practique los comportamientos de quienes son 
eficientes y tienen éxito en determinado trabajo.  
 
La capacitación facilita el aprendizaje de comportamientos relacionados con el trabajo, por ello, el 
contenido del programa debe ajustarse al trabajo. La ayuda de los expertos permite identificar los 
conocimientos, destrezas y las características personales que los instructores puedan enseñar y que 
sean válidos para el objetivo final.  
 
La capacitación hará que el colaborador sea más competente y hábil. Generalmente, es más costoso 
contratar y capacitar nuevo personal, aun cuando éste tenga los requisitos para la nueva posición, que 
desarrollar las habilidades del personal existente. Además, al utilizar y desarrollar las habilidades del 
colaborador, la organización entera se vuelve más fuerte, productiva y rentable. 
 
1.10 Importancia de la capacitación 
 
¿Invertir en el recurso humano?, ¿para qué? Son preguntas latentes e invalorables todavía de parte 
de la población y de algún sector empresarial, porque piensan en la utilidad y no en la productividad, 
por ello es bueno hacerles recordar que la “educación “no es otra cosa que una inversión.  
 
Cuando un hogar matrícula a sus hijos en el colegio, no esta realizando un gasto sino que está 
invirtiendo para que, años después, sus niños de hoy sean hombres libres y útiles a la sociedad del 
mundo.  
 
La figura se da a la inversa en un hogar que descuida la educación de los hijos porque, mañana más 
tarde, éstos serán una carga para la sociedad debido a que solamente podrán aportar fuerza física o, 
probablemente, sean pobladores de las cárceles. Dramático, ¿no?  
 
En las empresas sucede igual; la gran motivadora es la CAPACITACION. El colaborador que recibe 
capacitación siente que la empresa lo estima y, por lo tanto, le está asignando un salario espiritual y 
considera que están invirtiendo en su talento para mejorar su rendimiento, la calidad de su trabajo, 
elevar su productividad y, consecuentemente, piensa que puede estar próximo a un ascenso.  
 
Si bien es cierto que el aumento del salario económico es importante para mejorar la calidad de vida, 
también es cierto que, pasado cierto período, la nueva remuneración se diluye en satisfacer ciertas 
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necesidades y, nuevamente, se requiere nuevo aumento; en cambio, el salario espiritual permite 
mejorar la calidad humana del hombre, coadyuva a la felicidad de su hogar. Este colaborador será el 
principal publicista de la empresa por que se sentirá orgulloso de ser su servidor y artífice de su 
engrandecimiento.  
 
El desarrollo de los recursos humanos es central ante el reto tan importante que las empresas 


































2. RIESGOS PICOSOCIALES 
2.1 Concepto de riesgo psicosocial 
 
El concepto de factores psicosociales hace referencia a aquellas condiciones que se encuentran 
presentes en una situación laboral y que están directamente relacionadas con la organización, el 
contenido del trabajo y la realización de la tarea, y que tienen capacidad para afectar tanto al bienestar 
o a la salud (física, psíquica o social) del trabajador como al desarrollo del trabajo.  
 
Así pues, unas condiciones psicosociales desfavorables están en el origen de la aparición tanto de 
determinadas conductas y actitudes inadecuadas en el desarrollo del trabajo como de determinadas 
consecuencias perjudiciales para la salud y para el bienestar del trabajador. 
 
Las consecuencias perjudiciales sobre la salud o el bienestar del trabajador que se derivan de una 
situación en las que se dan unas condiciones psicosociales adversas o desfavorables son el estrés (con 
toda la problemática que lleva asociada), la insatisfacción laboral, problemas de relación, 
desmotivación laboral, etc. 
 
Ante una determinada condición psicosocial laboral adversa no todos los trabajadores desarrollarán 
las mismas reacciones. Ciertas características propias de cada trabajador (personalidad, necesidades, 
expectativas, vulnerabilidad, capacidad de adaptación, etc.) determinarán la magnitud y la naturaleza 
tanto de sus reacciones como de las consecuencias que sufrirá. Así, estas características personales 
también tienen un papel importante en la generación de problemas de esta naturaleza. 
 
Tanto en el trabajo como fuera de él, las personas se ven expuestas a una gran cantidad de factores 
que ponen a prueba su capacidad de adaptación. Esta capacidad es limitada: así, el efecto sinérgico 
de estos factores sobre la persona van minando su capacidad de resistencia o de adaptación, de 
manera que, tal vez, un aspecto, en principio nimio, sea el que desencadene una reacción en la 
persona. Este método evalúa aquellos aspectos que se han destacado por su capacidad para minar esa 
resistencia. 
 
La importancia que se otorga a la percepción y atribución que un colectivo de trabajadores posee 
acerca de ciertas condiciones psicosociales que se dan en su trabajo como forma adecuada de 
valoración de tales condiciones, se realiza en función del siguiente presupuesto: la realidad 
psicosocial hace referencia no tanto a las condiciones que objetivamente se dan sino a cómo son 
percibidas y experimentadas por la persona. 
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 El método que se presenta ha sido editado por el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el 
Trabajo, en formato de AlP (Aplicación Informática para la Prevención), con la denominación de 
Factores Psicosociales. Método de evaluación. La AlP contiene el cuestionario, el programa 
informático para la obtención de los distintos perfiles e instrucciones detalladas para la correcta 
utilización del método. 
 
2.2 Método de evaluación ISTAS21 (CoPsoQ) 
 
Metodología para la evaluación e intervención preventiva ante los riesgos psicosociales 
 
El Instituto Sindical de Trabajo, Ambiente y Salud (ISTAS) ha liderado la adaptación del 
Cuestionario Psicosocial de Copenhague (CoPsoQ) desarrollado por el Instituto Nacional de Salud 
Laboral de Dinamarca (AMI) como un instrumento de Evaluación de Riesgos Psicosociales e 
intervención preventiva, de probada utilidad para identificar y medir todas aquellas condiciones de 
organización del trabajo que pueden representar un riesgo para la salud y el bienestar de las personas 
trabajadoras y la consiguiente planificación de la acción preventiva. En su adaptación a la realidad 
española han participado, además de componentes de ISTAS, profesionales del Instituto Nacional de 
Seguridad e Higiene en el Trabajo, del Centre de Seguretati Condicions de Salut en el Treball de la 
Generalitat de Catalunya, de las Universidades Pompeu Fabra y Autònoma de Barcelona, del 
Departamento de Salud Laboral de Comissions Obreres de Catalunya, del Gabinete de Estudios de 
CC.OO. de Navarra, de la Mutua Fraternidad y traductores profesionales. 
 
2.2.1. Principales características del método 
 
a) Identifica y mide factores de riesgo, es decir, aquellas características de la organización del 
trabajo para las que hay evidencia científica suficiente de que pueden perjudicar la salud. 
Está basado en evidencias científicas con una base conceptual clara y explícita. 
 
b) La versión para el Estado español está validada y es fiable. Las (alfa) de Cronbach (0,66 a 
0,92) y los índices de Kappa (0,69 a 0,77) son altos. 
 
c) Es un instrumento internacional: es de origen danés y en estos momentos hay adaptaciones 
del método en España, Reino Unido, Bélgica, Alemania, Brasil, Países Bajos y Suecia. 
 
d) Se trata de un instrumento diseñado para cualquier tipo de trabajo en el mundo laboral 
occidental. El cuestionario incluye 21 dimensiones psicosociales, que cubren el mayor 
28 
 
espectro posible de la diversidad de exposiciones psicosociales que puedan existir en el 
mundo del empleo actual. La relevancia para la salud de todas y cada una de estas 
dimensiones entre las diferentes ocupaciones y sectores de actividad puede ser distinta, pero 
en todos los casos se usan las mismas definiciones e instrumento de medida, lo que posibilita 
las comparaciones entre ocupaciones y sectores. Desde el punto de vista operativo, esto 
supone la mejor base de información posible para la priorización de problemas y actividades 
preventivas en las empresas que, de hecho, constituyen en sí mismas unidades de gestión 
integradas con distintas actividades y ocupaciones (en la empresa química trabajan operarios, 
administrativos, técnicos…). Otra consideración de gran importancia es la de la equidad. El 
sentido y el espíritu de la prevención es garantizar que el trabajo no sea nocivo para la salud, 
independientemente de la actividad, ocupación o cualquier otra condición social. Sólo los 
análisis con métodos universales pueden garantizar que otorgamos a la salud de los 
trabajadores y trabajadoras en peores condiciones la misma importancia que a la de los 
colectivos más favorecidos. 
 
e) Es una metodología que tiene dos versiones, que se adecuan al tamaño de la empresa, 
institución o centro de trabajo: una para centros de 25 o más trabajadores, y otra para centros 
de menos de 25 trabajadores. (Existe una tercera versión para investigadores/as). 
 
f) Utiliza la técnica del cuestionario individual. Es anónimo, confidencial y de respuesta 
voluntaria. Permite la adaptación del cuestionario a la realidad de la unidad objeto de 
evaluación. 
 
g) El análisis de los datos está estandarizado y se realiza a través de una aplicación informática 
de uso muy sencillo. 
 
h) Es una metodología cuyos resultados permiten detectar áreas de mejora y el desarrollo de 
alternativas más saludables de la organización del trabajo. La identificación de los riesgos se 
realiza al nivel de menor complejidad conceptual posible, lo que facilita la búsqueda de 
alternativas organizativas más saludables. Este es el motivo de fondo por el que el Instituto 
Nacional de Salud Laboral de Dinamarca (AMI) ha desarrollado un instrumento que 
conceptualiza los cuatro grandes grupos de riesgos psicosociales (descritos arriba) en un total 
de 21 dimensiones, más abordables desde el punto de vista de la organización del trabajo. 
 
Presenta los resultados para una serie de unidades de análisis previamente decididas y 
adaptadas a la realidad concreta de la empresa/institución objeto de evaluación (centros, 
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departamentos, ocupaciones, sexo, tipo de contrato, turno, antigüedad, etc.). Ello permite la 
localización del problema y el diseño de la solución adecuada. 
 
Otro de los aspectos más novedosos del CoPsoQ (ISTAS21 en el Estado español) es el uso 
de niveles de referencia poblacionales para la totalidad de sus dimensiones. Ante la 
inexistencia de valores límite de exposición, la pregunta que se plantea es cómo podemos 
recomendar de forma razonable qué exposiciones deben ser modificadas en aras a proteger 
la salud de los trabajadores y las trabajadoras. El uso de valores poblacionales de referencia 
que aporta la metodología del CoPsoQ permite superar este escollo y puede ser en este 
sentido un importante avance. Estos valores, en tanto que obtenidos mediante una encuesta 
representativa de la población ocupada, representan un objetivo de exposición 
razonablemente asumible a corto plazo por las empresas. El método, además de presentar la 
distancia a la que se encuentra la empresa de la situación teóricamente ideal de exposición, 
trabaja con valores socialmente asumibles en tanto que son reales entre una población 
ocupada real del país: la navarra. 
 
i) Es una metodología de utilización pública y gratuita. 
 
2.2.2. Estructura del cuestionario 
 
El cuestionario de evaluación consta de cuatro secciones: 
 
a) Datos sociodemográficos y exigencias del trabajo doméstico y familiar. 
b) Condiciones de empleo y de trabajo. 
c) Daños y efectos en la salud. 
d) Dimensiones psicosociales. 
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Las dos primeras secciones permiten la caracterización de las condiciones sociales, incluyendo las 
exigencias del trabajo doméstico y familiar, y de las condiciones de empleo y de trabajo (ocupación, 
relación laboral, contratación, horario, jornada, salario). Algunas preguntas pueden ser adaptadas a 
la realidad de la unidad objeto de evaluación y/o suprimidas atendiendo a la garantía de anonimato. 
 
Las otras dos secciones, daños y efectos en la salud y dimensiones psicosociales, son preguntas 
universales para todo tipo de ocupaciones y actividades, y ninguna de ellas puede ni debe ser 





2.2.3. Dimensiones psicosociales incluidas 
 
Una orientación preventiva pragmática es facilitar la identificación de riesgos al nivel de menor 
complejidad conceptual posible, lo que facilita la búsqueda de alternativas organizativas. El 
instrumento que se presenta conceptualiza las cuatro grandes dimensiones descritas en el marco 
teórico anterior en un total de 21 dimensiones, más abordables desde el punto de vista de 
organización de las empresas. 
 
a) Exigencias psicológicas del trabajo, que tienen un componente cuantitativo y otro cualitativo y 
que son conceptualmente compatibles con la dimensión de exigencias psicológicas del modelo 
demanda - control de R. Karasek. 
 
b) Influencia y desarrollo de habilidades, que constituyen aspectos positivos del trabajo, 
conceptualmente compatibles con la dimensión de control del modelo demanda- control (autonomía, 
posibilidades de desarrollo, participación). 
 
c) Apoyo social en la empresa y liderazgo, conceptualmente compatible con la dimensión de apoyo 
social del modelo demanda - control expandido por 
J. Johnson. 
 
d) Inseguridad en el empleo, conceptualmente compatible, aunque de manera parcial, con la 
dimensión de control de estatus (estabilidad del empleo, perspectivas de promoción, cambios no 
deseados) del modelo esfuerzo - compensaciones de J. Siegrist, y estima (reconocimiento, apoyo 
adecuado, trato justo), dimensión tomada, por gentileza de los autores, de la versión española del 
ERI. 
 
A cada una de estas grandes dimensiones le corresponden un número variable de dimensiones 






Además, existe otro factor que afecta a la salud e identifica y mide el ISTAS21 (CoPsoQ): la doble 
presencia. La mayoría de mujeres con empleo remunerado realizan y se responsabilizan de la mayor 
parte del trabajo doméstico y familiar, lo que implica una doble carga de trabajo si lo comparamos 
con los hombres. Además, el trabajo familiar y doméstico implica exigencias que deben asumirse de 
forma simultánea a las del trabajo remunerado, y la organización de éste puede dificultar o facilitar 
la compatibilización de ambos. 
2.2.4 Análisis y resultados 
 
El análisis de datos puede ser realizado por cualquier persona que sea técnico acreditado en 
prevención de riesgos laborales a través de un ejecutable público y gratuito. Se puede obtener en la 
web de ISTAS: istas.ccoo.es. 
 
El análisis de las respuestas permite observar tres tipos de resultados: las puntuaciones, la prevalencia 




Los resultados de la evaluación de riesgos en la empresa se comparan con valores de referencia 
poblacionales. Los niveles de referencia están calculados a partir de una encuesta a una muestra 
representativa de la población ocupada en la Comunidad Foral de Navarra, a falta de datos para todo 
el Estado español. La población ocupada de la comunidad navarra es, atendiendo a datos de la EPA, 
muy similar a la población ocupada española. A partir de esta encuesta representativa se han obtenido 
los referentes poblacionales. No existen ni existirán valores límite para los factores de riesgo 
psicosocial. En su defecto se considera pertinente utilizar referentes poblacionales en tanto que sitúan 
la empresa que analizamos en relación con datos extraídos de la realidad, es decir, datos que muestran 
puntuaciones posibles de alcanzar, puesto que han sido alcanzados por una muestra representativa 
de la población ocupada de referencia. Es razonable considerar inaceptable desde el punto de vista 
de la prevención de riesgos laborales exposiciones a factores de riesgo psicosocial superiores al 
referente. 
 
La puntuación expresa la mediana para cada una de las 20 dimensiones psicosociales y la doble 
presencia (estandarizados de 0 a 100) en el centro de trabajo (o unidad menor) objeto de evaluación. 
De esta forma, se puede comparar las puntuaciones obtenidas en el centro de trabajo en el que 
realizamos la evaluación y las puntuaciones de la población de referencia. Las dimensiones 
psicosociales se dividen en positivas (aquellas para las que la situación más favorable para la salud 
se da en puntuaciones altas: cuanto más cerca de 100, mejor) y negativas (aquellas para las que la 
situación más favorable para la salud se da en puntuaciones bajas: cuanto más cerca de 0, mejor). Se 
observa tanto la distancia hasta la puntuación ideal (100 o 0 respectivamente) como la distancia hasta 
la puntuación obtenida por la población ocupada de referencia. 
 
Así mismo, se presenta la prevalencia de la exposición o proporción de trabajadores/ as incluidos en 
cada tercil de referencia. A través de los resultados puede observarse el porcentaje de trabajadores/as 
expuesto a cada factor en todo el centro de trabajo, en cada sección, en cada puesto de trabajo por 
tipo de contrato, por turno u otra unidad de análisis previamente consensuada, en cada uno de los tres 
niveles de exposición: rojo, nivel de exposición más desfavorable para la salud; amarillo, nivel de 
exposición intermedio; verde, nivel de exposición más favorable para la salud. Estos porcentajes se 
obtienen aplicando los puntos de corte de cada una de las dimensiones (los terciles poblacionales, 
obtenidos en la encuesta representativa de la población ocupada navarra) a los datos obtenidos de los 
cuestionarios de los trabajadores de la empresa.  
 
De no existir diferencias con la población navarra en las exposiciones, todos los porcentajes que se 




El conjunto de los resultados, presentados de forma comprensible mediante tablas y gráficos de 
barras por dimensiones psicosociales y unidades de análisis, permite la identificación de áreas de 
mejora en materia de organización del trabajo.  
 
También suponen una base técnica objetiva para la identificación de problemas (de exposición, o sea 
de riesgo; y de salud, o sea de daño), para el establecimiento de prioridades y para la orientación de 
la acción preventiva (pues las 21 dimensiones están formuladas en términos operativos, con 
correlación establecida con acciones preventivas). Por último, fomentan las estrategias participativas 
y negociadoras en prevención de riesgos laborales (pues el método facilita las bases técnicas 
necesarias mediante un lenguaje integrador y común). 
2.2.5 Ventajas 
 
a) Facilita la acción sobre el origen de los riesgos 
 
Actuar sobre el origen de los riesgos es un requerimiento legal y un requisito técnico para la eficacia 
de la prevención. La ley antepone claramente la acción preventiva sobre el origen de los riesgos a 
otro tipo de acciones, y se ha demostrado que las acciones más efectivas son las que se dirigen a 
introducir cambios en el origen de las exposiciones psicosociales12 o, lo que es lo mismo, en la 
organización del trabajo13 14 15 y sus aspectos más concretos en las empresas como las prácticas 
de gestión de la mano de obra. En consecuencia, el proceso de evaluación de riesgos debe facilitar la 
identificación del origen de las exposiciones de riesgo más allá de la identificación, localización y 
medida de éstas. 
 
b) Aplicable a todas las empresas 
 
CoPsoQ-istas21 ha sido diseñado para ser aplicable a la realidad de la empresa y de la prevención de 
riesgos laborales. Basado en teoría científica y diálogo social, requiere su adaptación a la empresa y 
facilita instrumentos para ello: manuales, criterios de valoración, aplicación informática, sitio web, 
etc.; que contienen materiales prácticos muy diversos. 
 
CoPsoQ-istas21 es además un método de dominio público y uso gratuito, fruto de la investigación y 
cooperación internacional, actualizado regularmente, y que cuenta con instrucciones de uso 
normativo –en la Nota Técnica de Prevención # 703 del INSHT 16 y en el Manual para la 
identificación y Evaluación de Riesgos Laborales de la Generalitat de Catalunya 17. CoPsoQ-istas21 





c) Incorpora los requisitos legales 
 
El método CoPsoQ-istas21, tanto en lo que se refiere al contenido científico como al proceso de 
intervención, cumple con los requisitos legales de evaluación de riesgos y planificación de la 
actividad preventiva. Dichos requisitos están regulados en Ley de Prevención de Riesgos Laborales, 
Ley 31/1995, de 8 de noviembre (a partir de ahora LPRL) y el Reglamento de los Servicios de 
Prevención, RD 38/1997, de 17 de enero (a partir de ahora RSP). 
 
2.3 Versión corta del método ISTAS21 (COPSOQ): 
 
2.3.1 Exigencias Psicológicas  
 
El exceso de exigencias psicológicas del trabajo: hay que trabajar rápido o de forma 
irregular, el trabajo requiere que escondamos los sentimientos,… (APARTADO 1 del 
cuestionario). 
 
2.3.2 Trabajo activo y posibilidades de desarrollo (Influencia, Desarrollo de Habilidades, 
Control sobre tiempos) 
 
La falta de control sobre los contenidos y las condiciones de trabajo: no tenemos influencia 
ni margen de autonomía en la forma de realizar nuestro trabajo, el trabajo no da posibilidades 
para aplicar nuestras habilidades y conocimientos o no tiene sentido, no podemos adaptar el 
horario a las necesidades familiares…; (APARTADO 2 del cuestionario).  
 
2.3.3 Apoyo social y calidad de liderazgo 
 
La falta de apoyo social, de previsibilidad o de claridad de rol en el trabajo: cuando hay que 
trabajar aisladamente, sin apoyo de los superiores o compañeros y compañeras, con las tareas 
mal definidas o sin la información adecuada y a tiempo…; (APARTADO 4 del 
cuestionario).  
2.3.4 Inseguridad y estima 
 
Las escasas compensaciones del trabajo: falta de respeto, inseguridad contractual, cambio 





2.3.5 Doble presencia 
 
Además existe otro factor que afecta la salud: la doble presencia (APARTADO 5 del 
cuestionario). La mayoría de mujeres trabajadoras realizan la mayor parte del trabajo 
doméstico y familiar, lo que implica una doble carga de trabajo si lo comparamos con los 
hombres. Además el trabajo familiar y doméstico implica exigencias que deben asumirse de 
forma simultánea a las del trabajo remunerado, y su organización dificulta o facilita la 


































3. ROTACIÓN DE PERSONAL 
3.1 Qué es la rotación de personal 
 
Werther, W. (1995) Un obstáculo que se presenta para desarrollar una fuerza de trabajo productiva 
y bien desarrollada consiste en que los empleados tienen mayor tendencia a retirarse de la 
organización en el curso de los primeros meses de su labor que durante cualquier otra fase de su 
carrera profesional.  
 
Este fenómeno es común. En cierta medida, puede ser positivo, porque entre las personas que se 
retiran después de dos o tres meses de labores se pueden contar muchas que advierten que no encajan 
en la organización. 
 
Chiavenato, I. (2000) Uno de los aspectos más importantes de la dinámica organizacional es la 
rotación de recursos humanos o turnover. 
 
El término rotación de recursos humanos se utiliza para definir la fluctuación de personal entre una 
organización y su ambiente; esto significa que el intercambio de personas entre la organización y el 
ambiente se define por el volumen de personas que ingresan en la organización y el de las que salen 
de ella.  
 
En general, la rotación de personal se expresa mediante la relación porcentual entre las admisiones 
y los retiros, y el promedio de trabajadores que pertenecen a la organización en cierto periodo. 
Rotación es el abandono del puesto de trabajo por parte de un individuo a una organización. Muchos 
pueden ser los motivos por los que una persona toma la iniciativa de irse de la organización. Según 
su grado de intencionalidad la rotación puede ser involuntaria o voluntaria. Será esta última la que 
represente un problema para las organizaciones. 
3.2 Fundamento de rotación de personal 
 
Cuando se trata de analizar pérdidas de personal y sus causas, en el cálculo del índice de rotación de 
personal no se consideran las admisiones (entradas) sino las desvinculaciones, ya sea por iniciativa 
de la institución o por parte de los empleados: 
Índice de rotación de personal= D *100 / PE 
37 
 
Cuando se trata de analizar las perdidas y hallar los motivos que conducen a las personas a 
desvincularse de la organización, solo se tienen en cuenta los retiros por iniciativa de los empleados, 
y se ignoran por completo los causados por la organización. 
Índice de rotación de personal= D * 100 / N1 + N2 +…. NN / 2). 
Donde: 
D = desvinculaciones espontáneas que deben sustituirse; 
N1 + N2 +….N n = sumatoria de los números de empleados al comienzo de cada mes 
A = número de meses del periodo. 
Cuando se trata de evaluar la rotación de personal por departamento o secciones, tomados como 
subsistemas de un sistema mayor -la organización-, cada subsistema debe tener su propio cálculo del 
índice de rotación de personal, según la ecuación: 
Índice de rotación de personal = A+ D /2 + R + T / PE * 100  
Donde: 
A= personal admitido 
D= personal desvinculado 
R= recepción de personal por transferencia de otros subsistemas (departamentos o secciones) 
T= transferencias de personal hacia otros subsistemas (departamentos o secciones). 
3.2.1 Determinación del costo de la rotación de personal 
 
La rotación de personal involucra una serie de costos primarios y secundarios. 
 
Entre los costos primarios de rotación de personal, están: 
 Costos de Reclutamiento y Selección: 
O también llamados gastos de emisión y de procesamiento de solicitud del empleado; o gastos de 
mantenimiento del órgano de reclutamiento y selección; o gastos en anuncios de periódicos, hojas de 
reclutamiento, honorarios de empresas de reclutamiento, material de reclutamiento, formularios, etc.; 
o gastos de mantenimiento de las sección de servicios médicos. 
 
 Costo de Registro y Documentación: 
O gastos de mantenimiento del órgano de registro y documentación de personal; gastos en 
formularios, documentación, anotaciones, registros, etc. 
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  Costos de Integración: 
Gastos de la sección de entrenamiento, divididos por el número de empleados sometidos al programa 
de integración; o costo del tiempo del supervisor del órgano solicitante aplicado en la ambientación 
de los empleados recién admitidos en su sección. 
 Costo de Desvinculación: 
Gastos del órgano de registro y documentación relativos al proceso de desvinculación del empleado, 
divididos por el número de empleados desvinculados. 
 
Costo de la entrevista de desvinculación. Costo de las indemnizaciones por el tiempo anterior a la 
opción por el FGTS. Costo del anticipo de pagos relacionados con vacaciones proporcionales, salario 
proporcional, aviso previo. 
 
Entre los costos secundarios de la rotación de personal, están: 
 Reflejos en la Producción: 
• Perdida de la producción causada por el vació dejado por el empleado desvinculado, mientras no 
es substituido. 
• Producción generalmente inferior - por lo menos durante el periodo de ambientación del nuevo 
empleado que ha ocupado el cargo. 
• Inseguridad inicial del nuevo empleado y su interferencia en el trabajo de los compañeros 
 
 Reflejos en la Actitud del Personal: 
• Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta retirándose transmite a sus 
compañeros. 
• Imagen, actitudes y predisposiciones que el empleado que esta iniciando transmite a sus 
compañeros. 
• Influencia de los dos aspectos mencionados anteriormente sobre la moral y la actitud del 
supervisor y del jefe. 
• Influencia de los aspectos mencionados anteriormente sobre la actitud de los clientes. 
 
 Costo Extra-Laboral: 
Gastos del personal extra y horas extras necesarias para cubrir¸ el vació existente o para cubrir la 
deficiencia inicial del nuevo empleado. 
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Tiempo adicional de producción causada por la deficiencia inicial¸ del nuevo empleado 
Tiempo adicional del supervisor que se emplea en la¸ integración y en el entrenamiento del nuevo 
empleado. 
 
 Costo Extra-Operacional: 
 
Costo adicional de energía eléctrica, debido al índice reducido de producción del nuevo empleado; o 
Aumento de errores, repeticiones y problemas del control de calidad provocados por la inexperiencia 
del nuevo empleado. 
 
 Costo Extra-Inversión: 
 
• Aumento proporcional de las tasas de seguros, depreciación del equipo, mantenimiento y 
reparaciones en relación con el volumen de producción, reducido en razón de los cargos 
existentes o a los recién admitidos que están en periodo de ambientación y de entrenamiento. 
 
• Aumento del volumen de salarios pagados a los nuevos empleados y, consecuentemente, de 
reajustes de todos los demás empleados, cuando la situación del mercado de trabajo es de oferta, 
lo que intensifica la competencia y lleva la oferta de salarios iniciales al mercado de recursos 
humanos. 
 
 Perdidas en los Negocios: 
 
La imagen y los negocios de la empresa pueden sufrir deterioro por la deficiente calidad de los 
productos en razón de la inexperiencia de los empleados. 
 
Obviamente, los cálculos de los costos primarios y secundarios de rotación de personal podrían tener 
mayor o menor influencia, de acuerdo con el nivel de interés de la organización. 
 
Más que un simple resultado numérico y cuantitativo de tales costos, lo que realmente interesa es la 
concientización, por parte de los dirigentes de las organizaciones, de los reflejos profundos que la 
rotación elevada de recursos humanos puede traer no solo para la empresa, sino también para la 







Una situación muy especial cuando nos encontramos trabajando, se da en el caso del arribo de un 
bebé. Al presentarse esta situación, tanto mujeres y hombres, futuros padres, deben de considerar 
varias cuestiones en torno a dicho arribo. Desde el punto de vista laboral, les informaremos en 
algunos post todo lo que deben tener presente para que, cuando llegue el bebé, solo se preocupen del 
disfrute de él. 
Lo que los trabajadores deben solicitar es la baja maternal, que es el periodo de descanso laboral 
establecido para todos los trabajadores en los supuestos de maternidad biológica, adopción y 
acogimiento familiar. En este periodo, Seguridad Social debe pagarles un subsidio económico, el 
cual se denomina prestación por maternidad. 
El fin que persigue esta baja por maternidad es el disfrute del hijo; es que los padres puedan estar 
en los primeros tiempos del bebé con ellos, de forma íntegra, atendiendo a sus cuidados, y demás. 
En este tiempo de baja, la prestación por maternidad, que es del 100% de la base reguladora, tiene 
el objetivo de cubrir la pérdida de ingresos que, los futuros padres trabajadores, van a tener por no 
estar trabajando efectivamente en sus puestos de empleo. De esta forma, se llega, o intenta llegar, a 
una conciliación familiar y laboral en los primeros tiempos del hijo. 
Una vez conocido a qué se considera baja maternal, veamos específicamente los casos que son 
amparados por esta baja. Es decir, en qué situaciones se otorga este permiso. 
Maternidad biológica. Acá se incluye los alumbramientos que tengan lugar tras más de 180 días de 
vida fetal, independientemente de que el feto nazca vivo o muerto. 
Adopción y acogimiento. Se considera en este supuesto a: 
• Menores de 6 años 
• Mayores de 6 años y menores de 18 que sean discapacitados o que tengan especiales 
dificultades de inserción social y familiar. Para que aquí proceda la baja maternal, se debe 
acreditar dicha situación por los servicios sociales competentes. Un dato a saber es que la 
legislación entiende que el adoptado, acogido o tutelado, está discapacitado cuando tiene un 
grado igual o superior al 33% de discapacidad. 
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En estos casos de adopción y acogimiento se consideran sean tanto pre adoptivos como permanentes 
o simples; teniendo presente que no debe ser inferior a un año. Así como también si los acogimientos 
son provisionales, o la tutela por persona física, en el caso de que, tutor y tutelado, convivan. 
Obligaciones del empleador: 
• Conceder licencia a la mujer que se encuentre embarazada, dentro de las dos semanas anteriores 
y las diez semanas posteriores al parto. 
• No podrá dar por terminado el contrato de trabajo por causa del embarazo de la mujer trabajadora. 
• No podrá dar por terminado el contrato de trabajo, en caso de que la mujer permanezca ausente 
de su trabajo hasta por un año a consecuencia de enfermedad que, según el certificado médico, 
se origine en el embarazo o el parto, y la incapacite para trabajar. 
No podrá reemplazarla definitivamente dentro del período de doce semanas señaladas en el Art. 
153 numeral primero del Código del Trabajo. 
• No podrá despedir intempestivamente ni solicitar el desahucio, desde la fecha que se inicie el 
embarazo. 
• El empleador que cuente con cincuenta (50) o más trabajadoras, establecerá anexo o próxima el 
lugar de trabajo, un servicio de guardería infantil para la atención de los hijos de los empleados, 
suministrando gratuitamente atención, alimentación, local e implementos para este servicio. Si 
no pudiera cumplir directamente con esta obligación, podrá contratar con terceros para prestar 
este servicio. 
 
En las empresas o centros de trabajo que no cuenten con guarderías infantiles, durante nueve meses 
contados a partir del nacimiento del niño, la jornada de trabajo de la madre del lactante se reducirá a 
seis horas las que se señalarán o distribuirán de conformidad con el contrato colectivo, el reglamento 
o por acuerdo entre las partes. 
 
Obligaciones de la mujer trabajadora embarazada 
 
- La mujer embarazada deberá justificar la ausencia al trabajo, mediante la presentación de un 
certificado médico otorgado por un facultativo del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, y, a 
falta de éste, por otro profesional, certificado en el que debe constar la fecha probable del parto o la 
fecha en que tal hecho se ha producido. 
 
- En caso de despido intempestivo o desahucio la mujer trabajadora embarazada deberá justificar la 
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fecha en que se inició el embarazo, con la presentación del certificado médico otorgado por un 
profesional del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, y a falta de éste, por otro facultativo. 
 
3.3.2 Despido intempestivo 
 
El Despido Intempestivo es sinónimo de disolución del Contrato. Por despido intempestivo del 
trabajo entendemos, como cuando el empleador, en forma unilateral, sin la existencia de causal legal 
alguna, sorpresivamente le dice al trabajador que la relación laboral está terminada y que por tanto 
se vaya a la casa. También, se produce esta figura, cuando el empleador, sin conocimiento o 
consentimiento del trabajador, altera la modalidad o condiciones del trabajo, como el cambio de 
ocupación, etc. 
El Art. 188, del Código del Trabajo, dice “Indemnización por despido intempestivo.- El empleador 
que despidiere intempestivamente al trabajador, será condenado a indemnizarlo, de conformidad con 
el tiempo de servicio y según la siguiente escala: 
Hasta tres años de servicio, con el valor correspondiente a tres meses de remuneración. 
De más de tres años, con el valor equivalente a un mes de remuneración por cada año de servicio, 
sin que en ningún caso ese valor exceda de veinte y cinco meses de remuneración. 
La fracción de un año se considerará como año completo. 
El cálculo de estas indemnizaciones se hará en base de la remuneración que hubiere estado 
percibiendo el trabajador al momento del despido, sin perjuicio de pagar las bonificaciones a las que 
alude en el caso del Art. 185 de este Código. 
En el caso del trabajador que hubiere cumplido veinte años, y menos de veinticinco años de trabajo, 
continuada o interrumpidamente, adicionalmente tendrá derecho a la parte proporcional de la 
jubilación, de acuerdo con las normas de este Código. 
Las indemnizaciones por despido previstas en este artículo, podrán ser mejoradas “por mutuo 
acuerdo entre las partes, mas no por los Tribunales de Conciliación y Arbitraje…”. 
“No es necesario el visto bueno del Inspector del Trabajo, para que el trabajador tenga derecho a 
reclamar indemnización por despido, en el caso comprendido en el artículo 192, inciso primero del 
Código del Trabajo” (RsCSJ: 19-JUL-1989. RO 245: 2-ago-1989) 
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3.3.3 Visto bueno 
 
El presente artículo pretende efectuar un análisis exhaustivo de las garantías que amparan a los 
dirigentes sindicales, las mismas que se hallan previstas en el artículo 187 del Código de Trabajo en 
miras de una correcta aplicación. 
 
Una de las causas por las cuales termina un contrato individual de trabajo, es merced al Visto Bueno 
solicitado por el empleador y concedido por la autoridad competente. 
El artículo 172 del Código Laboral, detalla las causales por las que el empleador puede solicitar el 
Visto Bueno: 
 
1. Por faltas repetidas e injustificadas de puntualidad o de asistencia al trabajo o por abandono 
de éste por un tiempo mayor de tres días consecutivos, sin causa justa y siempre que dichas 
causales se hayan producido dentro de un período mensual de labor. 
 
2. Por indisciplina o desobediencia graves a los reglamentos internos legalmente aprobados. 
 
3. Por falta de probidad o por conducta inmoral del trabajador. 
 
4. Por injurias graves irrogadas al empleador, su cónyuge o conviviente en unión de hecho, 
ascendientes o descendientes, o a su representante. 
 
5. Por ineptitud manifiesta del trabajador, respecto de la ocupación o labor para la cual se 
comprometió 
 
6. Por denuncia injustificada contra el empleador respecto de sus obligaciones en el Seguro 
Social. Más, si fuere justificada la denuncia, quedará asegurada la estabilidad del trabajador, 
por dos años, en trabajos permanentes. 
 
7. Por no acatar las medidas de seguridad, prevención e higiene exigidas por la ley, por sus 
reglamentos o por la autoridad competente; o por contrariar, sin debida justificación, las 
prescripciones y dictámenes médicos.  
 
 
De conformidad con la disposición enunciada del Código Laboral, se hace presente que, la institución 
del Visto Bueno prevista en el artículo 172 ibídem constituye una sanción al trabajador que ha 
incurrido en una falta de carácter disciplinario, la cual afecta o puede llegar a enervar el normal 
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desarrollo de la empresa, y más aún cuando según el artículo 325 de la Constitución Política los 
trabajadores son actores sociales productivos. 
 
El artículo 187 del Código del Trabajo, estatuye: “El empleador no puede despedir 
intempestivamente ni desahuciar al trabajador miembro de la directiva, de la organización de 
trabajadores. Si lo hiciera, le indemnizará con una cantidad equivalente a la remuneración de un año, 
sin perjuicio de que siga perteneciendo a la directiva hasta la finalización del período para el cual fue 
elegido. 
 
Esta garantía se extenderá durante el tiempo en que el dirigente ejerza sus funciones y un año más y 
protegerá, por igual, a los dirigentes de las organizaciones constituidas por trabajadores de una misma 
empresa, como a los de las constituidas por trabajadores de diferentes empresas, siempre que en este 
último caso el empleador sea notificado, por medio del inspector del trabajo, de la elección del 
dirigente, que trabaje bajo su dependencia.- El monto de la indemnización mencionada se dividirá y 
entregará por iguales partes a la asociación a que pertenezca el trabajador y a éste. 
 
En caso de que el empleador incurriera en mora de hasta treinta días en el pago, el trabajador podrá 
exigir judicialmente, y si la sentencia fuere condenatoria al empleador, éste deberá pagar, además de 
la indemnización, el recargo del cincuenta por ciento del valor de ella, en beneficio exclusivo del 
trabajado.  
 
El juez retendrá, de oficio, y entregará los fondos a sus destinatarios en las proporciones y formas 
indicadas, así no hubiere intervenido la asociación en el litigio; pero ésta puede disponer que el saldo 
recaudado se invierta, en todo o en parte, en asistir al dirigente despedido.- Sin embargo, el empleador 
podrá dar por terminado el contrato de trabajo por las causas determinadas en el artículo 172 de este 
Código”. 
 
La disposición transcrita determina claramente que, los dirigentes sindicales gozan de las garantías, 
únicamente en los siguientes casos: 
 
a) Desahucio.- Es el aviso con el que una de las partes hace saber a la otra que su voluntad es la 
de dar por terminado el contrato. 
 
b) Despido Intempestivo.-Se produce cuando el empleador da por terminada la relación laboral 
con el trabajador sin tener fundamento legal alguno, o si lo tiene no observa el procedimiento 




El Visto Bueno previsto en el artículo 172 del Código del Trabajo, constituye una sanción para el 
trabajador, por eso es que la ley no confiere garantías a los dirigentes sindicales, cuya conducta se 
adecue a las causas detalladas en la prenombrada disposición normativa. 
 
Precisamente porque en materia laboral, según la doctrina jurídica, la sanción es un acto que, consiste 
en la privación de derechos como consecuencia de una conducta que se halle tipificada como 
infracción a la ley o a los reglamentos internos debidamente aprobados. 
 
Las causales del Visto Bueno, las calificará la autoridad competente, esto es el Inspector de Trabajo, 
quien concederá o negará la solicitud, para lo cual deberá regirse al trámite establecido en los 
artículos 621 y 622 del Código Laboral. 
 
3.3.4 Crecimiento personal 
En Ecuador se registró una tasa de desempleo urbano del 6,36 por ciento en el segundo trimestre del 
2011, una reducción "significativa" respecto al mismo período del año previo cuando se reportó un 
7,7 por ciento, (INEC). Sin embargo, y en paralelo con este hecho, existe otro amplio grupo de 
profesionales que cambia de un trabajo a otro, tanto por motivos económicos como personales. 
 
Según los resultados de una encuesta realizada en el 2010 entre profesionales medios y altos, las 
razones que les llevaron a cambiar de empresa y de trabajo fueron fundamentalmente seis: falta de 
motivación, mejoras salariales, peligro de extinción de su puesto de trabajo, localización geográfica 
de la oficina -o traslado-, incompatibilidad personal y falta de dirección adecuada.  
Conviene analizar con más detalle cada una de esas razones: 
1. Falta de motivación: No encontraban satisfacción en su anterior trabajo, bien porque no se 
sentían útiles o bien porque en la empresa no sacaban partido a sus conocimientos y 
experiencias. A su juicio, no desarrollaban sus potencialidades de crecimiento profesional. 
2. Compensación salarial: Otras empresas distintas a las suyas les ofrecieron paquetes salariales 
-sueldo y beneficios sociales- que mejoraban sustancialmente el conjunto de la retribución 




3. Peligro de extinción, compra o fusión: Las empresas en las que prestaban sus servicios 
atravesaban momentos de incertidumbre, de los que se podían derivar una quiebra o 
suspensión de pagos. O bien, una compra o una fusión. 
4. Mejora en la localización: Son muy numerosos los cambios de trabajo que están motivados 
por conseguir una mejora en la localización geográfica de la empresa, bien por encontrarse 
ésta más cerca de sus domicilios particulares, bien por encontrarse en un lugar más accesible 
o por resultar un lugar de trabajo más cómodo. También se produjeron muchos cambios de 
trabajo a consecuencia de traslados geográficos (más o menos) forzosos. 
5. Incompatibilidad personal o profesional: Éste es un motivo muy destacado por los 
profesionales que han tenido problemas personales con sus superiores o con algunos de sus 
colegas, lo que les ha llevado a predisponerse finalmente contra un trabajo o una empresa en 
concreto. También hay que llamar la atención sobre el hecho de que un clima laboral 
enrarecido predispone al cambio. 
6. Falta de dirección adecuada: En muchos casos existe el convencimiento de que se trabaja 
para una o varias personas con planteamientos de dirección cuestionables, que no delegan y 
que tampoco permiten el mínimo desarrollo profesional necesario. Otro motivo de cambio 
de trabajo se da cuando a los profesionales no se les marcan unas metas claras. 
Pero el cambio o giro profesional parece que es algo innato en la persona. 
 
Uno de cada cuatro trabajadores, en total 3.62 millones de personas, desea mejorar su situación 
laboral y se halla a la búsqueda de un nuevo empleo. 9,1 millones de ecuatorianos buscan o buscarán 
a corto o medio plazo un trabajo. A éstos se suman 5.79 millones, el 40% de la población inactiva, 
que prevé integrarse en el mercado de trabajo a corto o medio plazo. A un 27,2%, 3.94 millones de 
trabajadores, les gustaría también cambiar de empleo pero no se hallan en situación de búsqueda 
activa. 
Uno de cada cuatro buscadores de empleo, en total 3.62 millones de ecuatorianos, se plantea un 
trabajo a tiempo parcial para poder compaginarlo con otros compromisos profesionales o con su vida 
familiar. Uno de cada 3 ecuatorianos (30,6%) está descontento con el tiempo que su trabajo le deja 
para la familia, y uno de cada cuatro (25%) está descontento con su horario. Uno de cada diez 





Una mayoría de ecuatorianos cree que NO existe igualdad de oportunidades para todos y que la 
práctica del amiguismo sigue totalmente vigente. El 62,2% opina que los mejores puestos de trabajo 
son para los hijos de los propietarios y directivos, y más de la mitad (56%) considera que una buena 
formación no es garantía de encontrar un empleo. 
Igualmente, se tiene una percepción negativa de la situación del mercado laboral. Los ecuatorianos 
se quejan sobre todo de la falta de oportunidades de trabajo para los mayores de 40 años, de los 
pobres incrementos salariales y de la baja remuneración del primer empleo. 
Según la encuesta, el 40% de los ecuatorianos elige un trabajo independiente (25,5% son empresarios 
y 15,6% autónomos). La vocación de empresario es más acusada entre los menores de 30 años 
(38,3%), entre los hombres (28,8% contra 22,2% de las mujeres)  
Al considerar una opción laboral, los ecuatorianos escogen como esencial e imprescindible el factor 
siguiente: que sea empresa seria y fiable (57%), comportamiento de acuerdo a un código ético 
(41,4%), reconocimiento y recompensa a los logros reales (39%), el respaldo de la experiencia de los 
jefes y colaboradores (37%); la formación y el plan de carrera (36%). El segundo factor más 
importante para los ecuatorianos es que se potencie la propia capacidad emprendedora (67%), que se 
puedan medir los logros conseguidos (68%), que requiera capacidad y habilidades para trabajar con 
otras personas (65%) y que tenga flexibilidad (64,5%). 
El 14,3% de los ecuatorianos en edad  laboral, es decir 2.07  millones de personas, están interesadas 
en una actividad comercial, y al mismo tiempo tienen altas exigencias para los productos a 
comercializar. El 94% estima esencial que los productos sean de alta calidad; el 80% considera que 
deben ser prácticos para la vida diaria, para el 77,6% deben estar garantizados; el 63% cree 
importante que los productos sean seguros y sin riesgos para el consumidor; y el 55% quiere 
productos exclusivos, únicos. 
El 40,17% de los ecuatorianos cree que su plan de carrera está “estancado”. 
Más del 30% de los ecuatorianos se siente subestimado en su trabajo. 
3.3.5 Desahucio 
 
Art. 184.- Del desahucio.- Desahucio es el aviso con el que una de las partes hace saber a la otra que 




En los contratos a plazo fijo, cuya duración no podrá exceder de dos años no renovables, su 
terminación deberá notificarse cuando menos con treinta días de anticipación, y de no hacerlo así, 
se convertirá en contrato por tiempo indefinido. 
 
Art. 185.- Bonificaciones por desahucio.- En los casos de terminación de la relación laboral por 
desahucio solicitado por el empleador o por el trabajador, el empleador bonificará al trabajador 
con el veinticinco por ciento del equivalente a la última remuneración mensual por cada uno de 
los años de servicio prestados a la misma empresa o empleador. 
 
Mientras transcurra el plazo de treinta días en el caso de la notificación de terminación del contrato 
de que se habla en el artículo anterior pedido por el empleador, y de quince días en el caso del 
desahucio solicitado por el trabajador, el inspector de trabajo procederá a liquidar el valor que 
representan las bonificaciones y la notificación del empleador no tendrá efecto alguno si al término 
del plazo no consignare el valor de la liquidación que se hubiere realizado.  
 
Lo dicho no obsta el derecho de percibir las indemnizaciones que por otras disposiciones 
correspondan al trabajador 
 
Art. 186.- Prohibición de desahucio.- Prohíbase el desahucio dentro del lapso de treinta días, a más 
de dos trabajadores en los establecimientos en que hubiere veinte o menos, y a más de cinco en los 
que hubiere mayor número.  
 
Art. 187.- Garantías para dirigentes sindicales.- El empleador no puede despedir intempestivamente 
ni desahuciar al trabajador miembro de la directiva, de la organización de trabajadores. Si lo hiciera, 
le indemnizará con una cantidad equivalente a la remuneración de un año, sin perjuicio de que siga 
perteneciendo a la directiva hasta la finalización del período para el cual fue elegido.  
 
Esta garantía se extenderá durante el tiempo en que el dirigente ejerza sus funciones y un año más y 
protegerá, por igual, a los dirigentes de las organizaciones constituidas por trabajadores de una misma 
empresa, como a los de las constituidas por trabajadores de diferentes empresas, siempre que en este 
último caso el empleador sea notificado, por medio del inspector del trabajo, de la elección del 
dirigente, que trabaje bajo su dependencia.  
 
El monto de la indemnización mencionada se dividirá y entregará por iguales partes a la asociación 




En caso de que el empleador incurriera en mora de hasta treinta días en el pago, el trabajador podrá 
exigir judicialmente, y si la sentencia fuere condenatoria al empleador, éste deberá pagar, además de 
la indemnización, el recargo del cincuenta por ciento del valor de ella, en beneficio exclusivo del 
trabajador. 
 
3.3.6 Remuneración  
 
Son los pagos en dinero que el empleador hace al trabajador a cambio de sus servicios. 
 
Como remuneración por su labor, el Trabajador recibirá la suma de dólares mensuales en calidad de 
sueldo que le será pagado por mensualidades vencidas de conformidad con la modalidad establecida 
por el Empleador y sin perjuicio de los demás derechos que le correspondan de conformidad con la ley. 
 
Si las partes llegaren a convenir en que las remuneraciones sean pagadas al Trabajador mediante 
acreditación a la cuenta bancaria de este último, los comprobantes emitidos por el Banco serán 
constancia suficiente del pago de las remuneraciones, en cuanto coincidan con el respectivo rol de 























Modelo de hoja de Contratación 
 
 
   INGRESOS 
MENSUALES  














INGRESOS BRUTOS           551,74        7.203,53  600 
INGRESOS 
NETOS           537,88        7.037,20  586 600,29 
       
Sueldo Básico  386,1 12   
                       
4.633,20    
Bono de 
Comisariato  
                                   
69,11  13   
                             
898,45    
Décimo Tercer Sueldo (*)   1   
                              
501,58    
Décimo Cuarto Sueldo (*) 
                                  
32,18  12   
                              
386,10  
 $                        
264,00   
Sobresueldo  
                                 
64,35  12   
                             
772,20    
Refrigerio(**)  
                                              
-     
                                              
-      
Bono Navideño    1   
                                  
12,00    
       
OTROS INGRESOS INDIRECTOS     
       
Aporte Personal IESS(**) 
                                   
51,13   
                               
613,51    
Fondos de 
Reserva (***)  
                                  
41,80  12 
                              




Póliza Gastos Médicos de 
Salud 
                                 
24,27   
                              
291,24   
Póliza Gastos 
de Vida  
                                     
6,00   
                                 
72,00   
Póliza Gastos de 
Accidentes Personales 
                                              
-    
                              
6,00   169,44 
Refrigerio(**)  
                                 
42,00   
                             
504,00    
Afiliación Comisariato(**) 
                                              
-     
                                 
45,00    
Total Ingresos 
Indirectos           165,19        2.033,33    
       
       
(*)  Rubro proporcional en el primer año de 
trabajo.     
(**) Rubro que el Banco asume el costo.     
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(***) Rubro que percibe cumplido el primer año de 
servicio.    
Otros Beneficios (Explicación por parte del Consultor): Plan Futuro Seguro, Créditos de Personal 
 






Base imponible Impto. 
Renta   
                       
5.539,50   769,74 
       
DEDUCCIONES    0   
Impuesto a la 
Renta  
                                              
-     
                                           
-      
Asistencia 
Médica  
                                  
10,00   
                              
120,00    
Cuotas de 
Asociación  
                                     
3,86   
                                 
46,33    
TOTAL DEDUCCIONES             13,86             166,33    
 
3.3.7 Moobing 
Muchas personas creen que el “mobbing” o acoso laboral es sinónimo de estrés o de trabajar bajo 
presión. Sin embargo, dicho concepto abarca mucho más.  
Éste consiste en el deliberado y continuo maltrato moral y verbal que recibe un trabajador a pesar 
del excelente desempeño que tenga en la realización de las tareas encomendadas. El objetivo del 
Moobing es minar emocionalmente al trabajador para que éste renuncie. 
Según algunos estudios realizados, se pudo observar que muchos trabajadores no son conscientes del 
Moobing  ni de las consecuencias que pudiera tener en los planos psicológicos, físicos, sociales y 
familiares, que se pueden traducir en depresiones, sentimientos de culpabilidad, ansiedad, pérdida de 
autoestima, irritabilidad, dificultad para concentrarse, entre otros efecto. 
Las razones del hostigamiento laboral obedecen a múltiples situaciones como celos profesionales, 
envidia, o en muchos casos las personas que en una primera instancia han sido acosadas sexualmente 
y, luego sus mismos acosadores han tomado represalias en su contra por medio del Moobing.  
Es importante también señalar que el Moobing no sólo es ejercido por los superiores jerárquicos sino 




¿Cómo puede identificar una persona si es víctima del Moobing? 
Siente que su libertad de expresión es afectada, ya que es constantemente interrumpido y no le 
permiten que diga su punto de vista. 
• Recibe críticas continuas al trabajo que realiza, aunque se haya esmerado por realizarlo lo 
mejor posible. Igualmente, recibe amenazas verbales o escritas. 
• Es desplazado a otra oficina alejada de sus compañeros o le prohíben a éstos que le dirijan 
la palabra. 
• Es víctima de rumores falsos que dañan su imagen profesional o le obligan a realizar labores 
que dañan su auto estima o le hacen ofertas sexuales 
• Le asignan tareas que se encuentran muy por encima o muy por debajo de sus facu1tades 
profesionales para desacreditarlo. (inclusive se ha sabido de casos donde ubican a la víctima 
en un escritorio sin ninguna tarea para realizar) 
Además de las consecuencias dañinas para la salud de las personas que sufren de este hostigamiento, 
habría que añadir el problema económico que provoca, ya que al ser destruido la reputación de la 
víctima le es más difícil tener acceso a un puesto de trabajo, ya que puede recibir malas referencias. 
¿Qué puede hacer un trabajador en un caso de Moobing? 
A pesar de los daños que ocasiona, no resulta fácil para una persona demandar una empresa o a su 
patrono por Moobing debido a: 
• Legislaciones poco clara en algunos países 
• Aumento de las formas ilegales y atípicas de contratación y la flexibilidad de las condiciones 
de trabajo  
• Escaso cumplimiento de las empresas privadas y públicas de las leyes de riesgos laborales y 
de evaluación y control de los daños psicofísicos. 
Recientemente en Centroamérica se están asomando a la luz algunos proyectos de ley que buscan 
normarlos. 
Si a pesar de ello, un trabajador desea proceder legalmente, recomendamos buscar asesoramiento 




Sin embargo, esta situación podría manejarse como una causal de terminación laboral con 
responsabilidad patronal, ya que las empresas están obligadas a no maltratar a los empleados por 
obra o por palabra. 
Inclusive puede un trabajador, quien sufra de estas condiciones, solicitar la terminación de su 
contrato laboral y tener derecho a exigir las indemnizaciones y prestaciones correspondientes debido 
al desbordamiento por la asignación de tareas irrealizables, pasando por agresiones como la 
ocultación de información, la difamación o el trato vejatorio. 
Algunos países consideran el acoso como una coacción, delito de amenazas, injurias o calumnias 
tipificadas en el Código Penal y no como un delito del área laboral.  
¿Qué puede hacer una empresa para evitar los casos de Moobing? 
Si una empresa desea evitar el Moobing y, por consiguiente, una denuncia ante los tribunales, se le 
recomienda lo siguiente: 
Informarse acerca de la legislación del país con referencia al hostigamiento laboral y así tomar las 
medidas que a derecho corresponden si surge uno de estos casos dentro de la empresa. 
Dar a conocer al personal qué es el Moobing, cómo se desarrolla y cuáles son sus consecuencias, a 
través de presentaciones, folletos, etc. 
Establecer un código de conducta desde el área de recursos humanos.  
Incluir dentro de su reglamento interno de trabajo la obligación de toda personal incluidos los 
patronos de realizar cualquier tipo de conducta hostil o intimidatoria en contra de un subalterno o 
compañero de trabajo y definir claramente las consecuencias de su incumplimiento y las sanciones 
correspondientes. 
Establecer mecanismos de apoyo a los empleados que denuncien este tipo de situaciones. 




El síndrome de burnout (también llamado síndrome de desgaste profesional o síndrome de desgaste 
ocupacional (SDO) o síndrome del trabajador desgastado o síndrome del trabajador consumido o 
incluso síndrome de quemarse por el trabajo como también síndrome de la cabeza quemada) es un 
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padecimiento que consiste en la presencia de una respuesta prolongada de estrés en el organismo 
ante los factores estresantes emocionales e interpersonales que se presentan en el trabajo, que incluye 
fatiga crónica, ineficacia y negación de lo ocurrido. 
 
Se suele presentar en aquellas situaciones laborales en las que los excesivos niveles de exigencia ya 
se han vuelto un hábito inconsciente e incluso socialmente valorado. Las consecuencias en la salud 
de este padecimiento pueden ser muy graves: deterioro en las relaciones interpersonales, desgaste o 
pérdida de la empatía, y síntomas emocionales (depresión) y físicos (insomnio crónico, graves daños 
cerebrales o cardiovasculares. 
 
Población de riesgo: 
Las principales áreas donde se ha investigado este padecimiento han sido la medicina, la docencia y 
la enfermería, un análisis completo de las investigaciones en la docencia se encuentra en el libro: 
Docencia, Riesgos y desafíos: el Síndrome de Burnout, realizado por el Dr. Luis Felipe Ali El Sahili 
González. El síndrome de burnout no se presenta únicamente en el mundo empresarial; ataca 
directamente a deportistas de élite, teleoperadores (operadores de Centros de llamadas), informáticos, 
así como a profesiones de auxilio como enfermería, medicina, profesorado, liquidadores de seguros 
médicos, etc. Especialmente las mujeres son víctimas de este síndrome, con más frecuencia que los 
hombres. 
En especial padecen del síndrome de burnout personas altamente calificadas y comprometidas, en 
las que los intereses profesionales predominan sobre los intereses personales. Las relaciones 
personales o matrimoniales padecen las consecuencias, y terminan por romperse. El trabajo es lo más 
importante en la vida de los afectados. Debido a fracasos profesionales o personales reaccionan 
sensiblemente y trabajan más. 
Aunque este síndrome se da mayormente en el ámbito laboral, cada vez más a menudo aparecen 
casos de burnout en estudiantes. Los afectados suelen ser personas que se esfuerzan excesivamente 
en sus estudios o que se sienten "agobiados" en las temporadas de exámenes. Esto suele ocurrir 
cuando al estudiante le cuesta mucho trabajo entender y memorizar las cosas, y por ello tiene que 
esforzarse más de lo normal. Si el síndrome se prolonga, el afectado suele abandonar los estudios y 
padecer depresión. 
Síntomas: 
Lo principal es un fuerte sentimiento de impotencia, ya que desde el momento de levantarse ya se 
siente cansado. El trabajo no tiene fin y, a pesar de que se hace todo para cumplir con los 
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compromisos, el trabajo nunca se termina. Lo que anteriormente era motivo de alegría ahora no lo 
es. Aun cuando se tiene tiempo, se siente siempre estresado.  
A diferencia de lo que ocurría al principio, el trabajo ya no produce incentivos para la persona 
afectada con burnout. Visto por otras personas, aparenta sensibilidad, depresión e insatisfacción. 
A los propios síntomas del estrés a nivel corporal se suman múltiples molestias: insomnio, dolor de 
cabeza, mareos, dolores musculares, trastornos digestivos, infecciones, manchas o afecciones en la 
piel, trastornos respiratorios y circulatorios o digestivos (variaciones en el peso). 
El burnout suele definirse a través de tres dimensiones: 
• Agotamiento (exhaustion, en inglés) es la sensación de ya no ser capaz de ofrecer más de sí 
mismo(a) a nivel emocional; 
• Suspicacia/escepticismo (cynicism, en inglés) es una actitud distante hacia el trabajo, hacia 
las personas a las que se está ofreciendo el servicio y también hacia los compañeros de 
trabajo; 
• Ineficacia (inefficacy, en inglés) es la sensación de que no se están llevando a cabo 
debidamente las tareas y de que se es incompetente en el trabajo. 
Causas: 
 
El síndrome burnout suele deberse a múltiples causas, y se origina principalmente en las profesiones 
de alto contacto con personas, con horarios de trabajo excesivos.  
 
Se ha encontrado en múltiples investigaciones que el síndrome ataca especialmente cuando el trabajo 
supera las ocho horas diarias, cuando no se ha cambiado de ambiente laboral en largos periodos de 
tiempo y cuando la remuneración económica es inadecuada.  
 
El desgaste ocupacional también sucede por las inconformidades con los compañeros y superiores 
cuando lo tratan de manera incorrecta, esto depende de tener un pésimo clima laboral donde se 




Las investigaciones mundiales de burnout hablan de un 40 por ciento de casos en el personal médico 





DSEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
 
 No experimental. 
 
La investigación es no experimental, ya que utilizamos el Método ISTAS21 QUE es un instrumento 
de evaluación orientado a la prevención identifica los riesgos al nivel de menor complejidad 
conceptual posible, facilita la localización de los problemas y el diseño de soluciones adecuadas 
aportando valores poblacionales de referencia que representan un objetivo de exposición 
razonablemente asumible a corto plazo por la empresa. 
DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
 
Procedimientos y estrategias que se utilizaron para la recolección de la información. 
POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
Población: 47 Agencias que funcionan  al  Norte de Quito 
Muestra: 108 Cajeros/as. 
 
 Características de la población y muestra 
 
POBLACIÓN: El estudio de campo se realizó con el personal de cajeros de las Agencias de Banco 
Pichincha situadas al Norte de Quito: Son 47 Agencias con un promedio de 9 cajeros por agencia; 
total 126 cajeros  
 
MUESTRA: La muestra está representada por 7 Agencias de Centro Comercial, 19 Agencias de 
horario Normal y 1 Agencias Punto Pago de Banco Pichincha C.A. 
 
Tamaño de la muestra 
El trabajo se realizó con más del 57% del personal de cajeros, es decir 108 personas. Mediante pedido 
de los Jefes Zonales 
 
Diseño de la muestra. 
La muestra fue tomada al azar, tomando en cuenta la edad de las personas, tiempo de permanencia 
en la institución, genero, y excluyendo a las personas que por su voluntad no deseaban participar de 
la evaluación. 
 
Todo esto mediante conversación y cuerdo establecido con los Jefes Zonales. 
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RESULTADOS DE LA INVIESTIGACIÓN 
 
  PREGUNTAS POR APARTADO             
# 1. EXIGENCIAS PSICOLOGICAS             
   Frec.  %     108 
1 ¿Tienes que trabajar muy rápido?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 20 19%      
  Algunas veces 43 40%      
  Sólo alguna vez 16 15%      
  Nunca 29 27%      
2 
¿La distribución de tareas es irregular y 
provoca que se te acumule el trabajo? 
 
      
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 1 1%      
  Algunas veces 34 31%      
  Sólo alguna vez 31 29%      
  Nunca 42 39%      
3 ¿Tienes tiempo de llevar al día tu trabajo?        
  Siempre 1 1%      
  Muchas veces 22 20%      
  Algunas veces 69 64%      
  Sólo alguna vez 14 13%      
  Nunca 2 2%      
4 ¿Te cuesta olvidar los problemas del trabajo?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 26 24%      
  Sólo alguna vez 20 19%      
  Nunca 62 57%      
5 
¿Tu trabajo en general es desgastador 
emocionalmente?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 3 3%      
  Algunas veces 23 21%      
  Sólo alguna vez 41 38%      
  Nunca 41 38%      
6 ¿Tu trabajo requiere que escondas emociones?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 3 3%      
  Algunas veces 34 31%      
  Sólo alguna vez 30 28%      
  Nunca 41 38%      






2. TRABAJO ACTIVO Y POSIBILIDADES DE DESARROLLO (Influencia, Desarrollo de 
Habilidades, Control sobre tiempos) 
7 ¿Tienes influencia sobre la cantidad de trabajo que se te asigna?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 23 21%      
  Sólo alguna vez 36 33%      
  Nunca 49 45%      
8 ¿Se tiene en cuenta tu opinión cuando se te asignan tareas?        
  Siempre 2 2%      
  Muchas veces 9 8%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 97 90%      
  Nunca 0 0%      
9 ¿Tienes influencia sobre el orden en el que realizas las tareas?        
  Siempre 2 2%      
  Muchas veces 31 29%      
  Algunas veces 46 43%      
  Sólo alguna vez 17 16%      
  Nunca 12 11%      
10 ¿Puedes decidir cuándo hacen un descanso?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 2 2%      
  Sólo alguna vez 43 40%      
  Nunca 63 58%      
11 
Si tienes algún asunto personal o familiar, ¿puedes dejar tu puesto de 
trabajo al menos una hora sin tener que pedir un permiso especial? 
 
      
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 51 47%      
  Nunca 57 53%      
12 ¿Tu trabajo requiere que tengas iniciativa?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 49 45%      
  Algunas veces 40 37%      
  Sólo alguna vez 18 17%      
  Nunca 1 1%      
13 ¿Tu trabajo permite que aprendas cosas nuevas?        
  Siempre 1 1%      
  Muchas veces 33 31%      
  Algunas veces 38 35%      
  Sólo alguna vez 27 25%      
  Nunca 9 8%      
14 ¿Te sientes comprometido con tu profesión?        
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  Siempre 40 37%      
  Muchas veces 42 39%      
  Algunas veces 24 22%      
  Sólo alguna vez 1 1%      
  Nunca 1 1%      
15 ¿Tienen sentido tus tareas?        
  Siempre 47 44%      
  Muchas veces 47 44%      
  Algunas veces 13 12%      
  Sólo alguna vez 1 1%      
  Nunca 0 0%      
16 ¿Hablas con entusiasmo de tu empresa a otras personas?        
  Siempre 32 30%      
  Muchas veces 42 39%      
  Algunas veces 30 28%      
  Sólo alguna vez 2 2%      
  Nunca 0 0%      
   324       
 
# 3. INSEGURIDAD - EN ESTOS MOMENTOS ESTÁS PREOCUPADO/A         
   Frec.  %       
17 
Por lo difícil que sería encontrar otro trabajo en el caso de 
que te quedaras en paro?        
  Muy Preocupado 0 0%      
  Bastante Preocupado 0 0%      
  Mas o Menos Preocupado 9 8%      
  Poco Preocupado 57 53%      
  Nada Preocupado 42 39%      
18 Por si te cambian de tareas contra tu voluntad?        
  Muy Preocupado 0 0%      
  Bastante Preocupado 0 0%      
  Mas o Menos Preocupado 2 2%      
  Poco Preocupado 23 21%      
  Nada Preocupado 83 77%      
19 
Por si te varían el salario  (que no te lo actualicen, que te lo 
bajen, que introduzcan el salario variables, que te paguen en 
especie, etc.)? 
 
      
  Muy Preocupado 0 0%      
  Bastante Preocupado 0 0%      
  Mas o Menos Preocupado 0 0%      
  Poco Preocupado 25 23%      
  Nada Preocupado 83 77%      
20 
Por si te cambian el horario (turno, días de la semana, horas 
de entrada y salida) contra tu voluntad? 
 
      
  Muy Preocupado 1 1%      
  Bastante Preocupado 2 2%      
  Mas o Menos Preocupado 2 2%      
  Poco Preocupado 39 36%      
  Nada Preocupado 64 59%      





4. APOYO SOCIAL Y CALIDAD DE 
LIDERAZGO             
   Promedio  %       
21 
¿Sabes exactamente qué margen de autonomía 
tienes en tu trabajo?        
  Siempre 72 67%      
  Muchas veces 36 33%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
22 
¿Sabes exactamente qué tareas son de tu 
responsabilidad?        
  Siempre 108 100%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
23 
¿En tu empresa se te informa con suficiente 
antelación de los cambios que pueden afectar tu 
futuro?? 
 
      
  Siempre 82 76%      
  Muchas veces 26 24%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
24 ¿Puedes decidir cuándo hacen un descanso?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 6 6%      
  Nunca 102 94%      
25 
¿Recibes toda la información que necesitas 
para realizar bien tu trabajo?        
  Siempre 65 60%      
  Muchas veces 42 39%      
  Algunas veces 1 1%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
26 
¿Recibes ayuda y apoyo de tus compañeras o 
compañeros?        
  Siempre 81 75%      
  Muchas veces 27 25%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
27 
¿Tu puesto de trabajo se encuentra aislado del 
de tus compañeros/as?        
  Siempre 0 0%      
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  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 108 100%      
28 
En el trabajo ¿sientes que formas parte de un 
grupo?        
  Siempre 75 69%      
  Muchas veces 33 31%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
29 
¿Tus actuales jefes inmediatos planifican bien 
el trabajo? 
 
      
  Siempre 77 71%      
  Muchas veces 30 28%      
  Algunas veces 1 1%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
30 
¿Tus actuales jefes inmediatos se comunican 
bien con los trabajadores y trabajadoras?        
  Siempre 85 79%      
  Muchas veces 23 21%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
          
 
 
# 5. DOBLE PRESENCIA             
   Frec.  %     53 
31 
¿Qué parte del trabajo familiar y doméstico 
haces tú?        
  
Sol la/el principal responsable y hago la mayor 
pare de las tareas familiares y domésticas 0 0%      
  
Hago más o menos la mitad de las tareas 
familiares y domesticas 5 9%      
  
Hago más o menos una cuarta parte de las tareas 
familiares y domésticas 0 0%      
  Solo hago tareas muy puntuales 48 91%      
  No hago ninguna o casi ninguna de estas tareas 0 0%      
    0%      
32 
Si faltas algún día de casa, ¿las tareas 
domésticas que realizas se quedan sin hacer?        
  Siempre 5 9%      
  Muchas veces 20 38%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 6 11%      
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  Nunca 22 42%      
    0%      
33 
Cuando estás en la empresa, ¿piensas en las 
tareas domésticas y familiares?        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 7 13%      
  Nunca 46 87%      
34 
¿Hay momentos en los que necesitarías estar en 
la empresa y en casa a la vez? 
 
      
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 4 8%      
  Nunca 49 92%      
# 6. ESTIMA             
   Frec.  %       
35 
Mis superiores me dan el reconocimiento que 
merezco        
  Siempre 33 31%      
  Muchas veces 70 65%      
  Algunas veces 5 5%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 0 0%      
36 
En las situaciones difíciles en el trabajo recibo 
el apoyo necesario        
  Siempre 76 70%      
  Muchas veces 31 29%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 1 1%      
  Nunca 0 0%      
37 En mi trabajo me tratan injustamente        
  Siempre 0 0%      
  Muchas veces 0 0%      
  Algunas veces 0 0%      
  Sólo alguna vez 0 0%      
  Nunca 108 100%      
38 
Si pienso en todo el trabajo y esfuerzo que he 
realizado, el reconocimiento que recibo en mi 
trabajo me parece adecuado 
 
      
  Siempre 53 49%      
  Muchas veces 53 49%      
  Algunas veces 1 1%      
  Sólo alguna vez 1 1%      













Parecería que la actividad que cumple un Cajero estaría llena de  exigencias psicológicas, pero 
mediante este gráfico podemos observar que las exigencias son parte de la naturaleza de su función 













Nivel de exposición psicosocial más 
favorable para la salud. 
Amarillo:  
Nivel de exposición psicosocial 
intermedio. 
Rojo:  
Nivel de exposición psicosocial más 
desfavorable para la salud. 
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 TRABAJO ACTIVO Y POSIBILIDADES DE DESARROLLO 
 
Gráfico 2. TRABAJO ACTIVO Y POSIBILIDADES DE DESARROLLO 
 
 








Mediante este gráfico observamos que puede existir riesgo psicosocial, en Cajeros  determinado 
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 APOYO SOCIAL Y CALIDAD DE LIDERAZGO 
 









Mediante este gráfico observamos que los cajeros se sienten totalmente respaldados por sus líneas 
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 DOBLE PRESENCIA 
  









A la población que fue aplicada esta encuesta en su mayoría no demuestran rasgos de doble presencia 
debido a que la mayoría de ellos son estudiantes, solteros, sin hijos o aun viven con sus padres, (como 
se indica en la columna verde), y aquellos que tienen su hogar formado sienten poca preocupación 
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ÍNDICES DE ROTACIÓN 
 
El movimiento de los colaboradores entre ingresos y salidas externas e internas registrados en el 
2011, se ve representado por tres índices de Rotación. Primero el I. General en donde se refleja 
ingresos y salidas, evidenciando un porcentaje del movimiento que hubo. Segundo el I.de Salida que 
representa las bajas y por último el I. Interno que muestra que movimientos hubieron de las personas 
entre divisiones, cargos, ciudades o Compañías.  
 
Es así, que para el cierre del 2011 la rotación existente se refleja en los indicadores que se detallan a 
continuación: 
 
Índice de Rotación General Índice de Rotación Salida Índice de Rotación Interno 
27,6% 10,96% 6,5% 
Octubre Noviembre Diciembre Octubre Noviembre Diciembre Octubre Noviembre Diciembre 
1,96% 1,99% 2,06% 0,67% 0,53% 0,77% 0,14% 1,61% 1,30% 
 
 
 Se registraron 106 salidas, de las cuales 94 fueron salidas efectivas, mientras que las otras 
fueron cambios entre compañías del grupo o de contrato, del FRONT OPERATIVO 
(Cajeros) se registra 81 cesantes. 
 
 En este año Banco Pichincha, registra un total de 1095 salidas, con las cuales se registra la 
rotación anual de salidos de 10,96%. 
 
 Las salidas e ingresos de este mes reflejan un índice de rotación general de 2,06%. Es decir 
aproximadamente 2 de cada 100 colaboradores del Front rotaron (salidas ó Ingresos) de su 
plaza actual en este periodo. 
  
 El índice de rotación de salida en este mes alcanzo el 0,77%, por lo que los ingresos es de 
1,29%, evidenciando el crecimiento poblacional de colaboradores. El índice mensual de 
salidas en promedio para este año fue de 0,93%. 
 
 La rotación interna en promedio por  mes fue de  1,30%, en el último trimestre se observo 
mayor movimiento interno que los anteriores periodos en Front Operativo 
 Al final el índice de rotación en el Front Operativo a nivel nacional es del 33%, mientras que 
solo en Quito es del 22.07% siendo relativamente bajo al de otros años tomando en cuenta 
el nivel de crecimiento de la entidad bancaria 
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Formas legales de salida  
 
 En promedio, en el 2011 los principales motivos de salida han sido por “Otro trabajo”, 
seguido de la “Motivos Personales no determinados”. En Diciembre se tiene la siguiente 
distribución: 
 
1. TERMINACIÓN DEL CONTRATO TEMPORAL (24,47%) 
2. OTRO TRABAJO (23,40%) 
3.  MOTIVOS PERSONALES NO DETERMINADOS (15,96%) 
 
 En resumen en las divisiones con mayor número de colaboradores  se presenta el siguiente 
cuadro de salidas: 
 
OPERACIONES 49 BANCA DE PERSONAS 11 
DESAHUCIO 3 DESAHUCIO 3 
FALLECIMIENTO 1 FALLECIMIENTO 1 
RENUNCIA VOLUNTARIA 34 RENUNCIA VOLUNTARIA 5 
TERMINACION TIEMPO 
CONTRATO 11 TERMINACION TIEMPO CONTRATO 2 
BANCA DE EMPRESAS 3 
MERCADEO - PROYECTOS 
ESPECIALES 1 
TERMINACION TIEMPO 
CONTRATO 3 TERMINACION TIEMPO CONTRATO 1 
VIC. TARJETAS Y CONSUMO 4 
RECURSOS HUMANOS - 
ADMINISTRATIVO 10 
FALLECIMIENTO 1 RENUNCIA VOLUNTARIA 3 
RENUNCIA VOLUNTARIA 1 TERMINACION TIEMPO CONTRATO 5 
TERMINACION TIEMPO 






INDICE DE ROTACION 
Gráfico 7. ÍNDICES DE ROTACIÓN. 
                             

























COMPROBACIÓN DE LA HIPÓTESIS 
 
HIPOTESIS: Los Factores de Riesgo Psicosocial inciden en la rotación de Personal. 
 
Para evaluar los riesgos psicosociales en el trabajo es necesario establecer una metodología y unos 
pasos de actuación básicos. La evaluación de riesgos es un proceso dirigido a estimar su magnitud, 
obteniendo información para poder tomar decisiones sobre la aplicación de medidas correctivas en 
el caso de que no se puedan eliminar los riesgos.  
 
Todo ese proceso lo definimos paso a paso. Banco Pichincha propone la utilización del Método 
Istas21 como procedimiento general de evaluación de riesgos psicosociales en el que nos hemos 
basado. 
 
El estrés, la ansiedad, la depresión, diversos trastornos psicosomáticos, pueden ser debidos a la 
exposición a riesgos psicosociales en el trabajo.  
 
Los riesgos psicosociales son características de las condiciones de trabajo y, concretamente de la 
organización del trabajo, nocivas para la salud. 
 
Hemos realizado la investigación en el Front Operativo donde los principales actores son Cajeros, ya 
que ellos son el motor del Banco y forman parte de la principal actividad de Negocio de la Institución, 
quienes con su ayuda nos han permitido realizar esta evaluación. 
 
Hemos tomado específicamente las Agencias Norte de Banco Pichincha debido a un consenso por 
parte de los Jefes Zonales, quienes determinaron que va a ser el plan piloto de investigación para 
Banco Pichincha. 
 
En base a la recolección y tabulación de los datos de las diferentes encuestas que hemos aplicado 
podemos darnos cuenta que dentro del primer apartado Exigencias Psicológicas los resultados son 
favorables con un 62% en nivel intermedio con 39% y tan solo con el 1% en razón desfavorable 
demostrando las exigencias psicológicas están determinadas por las funciones que deben cumplir los 
cajeros, y mas no por factores externos. 
 
En los apartados 2, 3, 4 y 6, se detalla una muy marcada cifra favorable con 73% en Trabajo Activo 




 En el apartado 5, Doble Presencia, se aplicó a aquellas personas que tienen un hogar formado, y 
personas que viven solas, excluyendo a aquellas personas que aun viven con sus padres, en donde 
los resultados muestra un 57% como factor favorable, 34% como factor intermedio y un 9% como 
factor desfavorable, lo que nos indica  que existe cultura de orden y organización, donde la ausencia 
de ellos en sus hogares no es un distractor en la realización de sus actividades laborales. 
 
Por otro lado tenemos que el índice de Rotación de Personal en el Front Operativo (cajeros) a nivel 
nacional es del 33%, mientras que solo en Quito es del 22.07% siendo relativamente bajo al de otros 
años tomando en cuenta el nivel de crecimiento de Banco Pichincha. También debemos tomar en 
cuenta que la rotación interna en promedio por mes fue de  1,30%, con 81 cesantes en donde se 
observó mayor movimiento interno que los anteriores periodos. 
 
En base a la investigación se puede determinar que la hipótesis “Los Factores de Riesgo Psicosocial 
inciden en la Rotación de Personal”, no se comprueba, ya que la Evaluación aplicada a cajeros 
mediante el Método ISTAS21 en su medición, arroja resultados favorables, y los índices rotación de 
personal están determinados por Terminación de Contrato Temporal, otro trabajo y motivos 
personales no determinados, mas no por factores psicosociales. Por lo tanto no existe relación entre 
























• Los riesgos psicosociales en cajeros están dados más por la naturaleza de sus funciones que por 
las condiciones del entorno. 
 
• La investigación no revela la presencia de riesgos psicosociales en los colaboradores que 
desempeñan el cargo de cajeros debido a sus principios sólidos y la cultura que se practica. 
 
• La rotación de personal en cajeros está dada porque creen que siendo egresados en las diferentes 
carreas  puede ganar sueldos altos. 
 
• Las personas se cambian de lugar de trabajo por 50 o 100 dólares más, desempeñando las mismas 
funciones de cajero, sin tomar en cuenta las opciones de crecimiento en la institución. 
 
• Las personas fracasan al asumir posiciones de jefaturas en otras instituciones creyendo tener los 
conocimientos necesarios, patrocinados solo por la marca de la institución donde estos 
estuvieron. 
 





















• Continuar con los proceso de rotación horizontal pasando de una agencia a un punto pago y de 
este, a una agencia en centro comercial, para variar los niveles de carga laboral. 
 
• Desarrollo de un plan de incentivos no monetarios que impacten y apoyen a una mejor calidad 
de vida. 
 
• Las entrevistas de salida las deberían realizar los analistas de selección, ya que ellos están 
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ANEXO A. PLAN DE INVESTIGACIÓN 
NOMBRE DEL ESTUDIANTE: Andrés Fernando Bolaños Fuertes 
CARRERA: Psicología Industrial 
NOMBRE DEL DIRECTOR: Dr. Luís Sarabia 
DATOS DE LA ORAGANIZACIÓN: Banco Pichincha C.A. 
LÍNEA DE INVESTIGACIÓN: FACTORES PSICOSOCIALES 
FECHA DE ENTREGA:  
 
1. TÍTULO 
Los Factores Psicosociales y su relación con la Rotación de Personal de las Agencias Norte de Banco 
Pichincha. 
2. JUSTIFICACIÓN   
La intención al tratar sobre la influencia de Riesgos Psicosociales es la de develar la realidad de un 
tema que ha sido poco tratado, el cual considero que tiene gran importancia, debido al impacto en la 
calidad de servicio prestada y por ende en el aumento de la productividad. 
 
El planteamiento de este tema comprende un análisis sobre los factores de riesgo psicosociales como 
facilitadores e inhibidores de la calidad de servicio que presta la unidad de atención al cliente de 
Banco Pichincha en la ciudad de Quito. 
 
En vista de que los estudios, y menos aún, la aplicación de este tema en nuestro país es escasa, 
considero pertinente brindar elementos sobre la realidad en términos psicosociales y convalidar su 
influencia en la Rotación de Personal, con la finalidad de intervenir con una propuesta aplicable que 
permita incrementar el bienestar en los colaboradores. 
3. DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA  
3.1 PREGUNTAS  
 ¿Son importantes los Riesgos Psicosociales en los índices de rotación de personal? 







 OBJETIVO GENERAL 
Determinar la relación entre los Factores Psicosociales y la Rotación de Personal en las Agencias 
Norte de Banco Pichincha 
 
 OBJETIVOS ESPECIFICOS 
• Realizar un diagnóstico de los Riesgos Psicosociales. 
• Establecer los Índices de Rotación en relación a estos factores. 
• Sugerir estrategias para disminuir los índices de rotación. 
 
3.3 DELIMITACIÓN ESPACIO TEMPORAL 
Mi estudio se ejecutará en el Área de Gestión de RRHH de Banco Pichincha en la ciudad de Quito 
en el periodo 2010-2011 
 
4. MARCO TEORICO 
4.1 POSICIONAMIENTO T. 
 
En el desarrollo de este tema, es imprescindible partir de las distintas dimensiones del concepto de 
Riesgos Psicosociales y la Rotación de Personal.  Se va a analizar aspectos importantes sobre el 
marco legal dentro del cual están regidos, para ello se ha tomado en consideración algunos artículos 
del Código de Trabajo2, en donde se exponen temas como riesgos del trabajo, enfermedades 
profesionales, obligaciones respecto a la prevención de riesgos, etc.; así como conceptos claros 
estudiados por otros autores sobre los riesgos sicosociales que afectan a una persona que desempeña 
un puesto de atención al cliente. 
 
Vargas Trepaud (2001) señala que los factores psicosociales a diferencia de los agentes físicos, 
químicos, biológicos y la carga física, no tienen propiamente una manifestación objetiva ya tangible, 
pero que se reconoce que su influencia positiva en la productividad, la calidad y la seguridad de las 
organizaciones empresariales. De igual manera los factores psicosociales negativos pueden 
manifestarse bajo la forma de derroches (tiempo, energía, materiales, equipos, ideas y otros); defectos 
(bienes y servicios); y daños (personas, propiedad, procesos). Estos derroches, defectos y daños 
generan pérdidas revestidas bajo la forma de accidente de trabajo, enfermedades ocupacionales, baja 
rentabilidad, disminución de competitividad, pérdida de posición en el mercado, imagen pública 
negativa y descredito ante la comunidad. 
2 CODIFICACION DEL CODIGO DEL TRABAJO. Codificación 17, Registro Oficial Suplemento 167 de 16 de 
Diciembre del 2005, Art. 347, 349, 410. 
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Los factores psicosociales tienen una influencia significativa en la productividad, la calidad y la 
seguridad, y constituyen una realidad psíquica, subjetiva e intangible (Vargas T., 2002); pero además 
tiene un efecto en la salud de los trabajadores expuestos a estos tipos de riesgos. Así por ejemplo el 
Instituto Sindical del Trabajo, Salud y Ambiente (2005) señala que los efectos de la exposición a los 
riesgos psicosociales se manifiestan a corto plazo, a través de proceso conocidos como “estrés” y 
que incluyen diversos aspectos de la salud, tanto física, mental y social, como por ejemplo: a) 
emocionales (sentimientos de ansiedad, depresión, alienación, apatía, etc.); b) cognitivos (tener 
dificultad para acordarse de las cosas, para pensar en forma clara, no poder concentrarse, ni tomar 
decisiones, etc.); c) comportamentales (no tener ganas de hablar con nadie, de estar con gente, 
sentirse agobiado, infeliz, no poder dormir bien, comer compulsivamente,  abusar del alcohol, tabaco, 
etc.) d) fisiológicos (problemas de estómago dolor en el pecho, tensión de los músculos, dolor de 
cabeza, sudar más, marearse, falta de aire, etc.). Se señala además que estos procesos están 
estrechamente relacionados entre sí y que pueden ser precursores de enfermedad bajo ciertas 
circunstancias de intensidad, frecuencia y duración. 
 
De igual manera la exposición a los riesgos psicosociales, a largo plazo, puede derivar en otras 
enfermedades cuando provoca estrés laboral. Los trastornos de salud donde hay evidencia científica 
suficiente de su relación con el estrés laboral, son los siguientes: a) cardiovascular (infarto); b) 
respiratorio (hiperactividad bronquial, asma); c) inmunitario (artritis rematoidea); d) gastrointestinal 
(dispepsia, úlcera péptica, síndrome del colon irritado, enfermedad de Crohn, colitis ulcerosa); e) 
dermatológico (psoriasis, neurodermitis); f) endocrinológico; g) musculoesquelético (dolores de 
espalda) y también la salud mental. 
 
Podemos concluir entonces que la exposición a factores de riesgo psicosociales conlleva a 
consecuencias para la salud mental y física. Sin embargo, los daños a la salud física son los más 
documentados; aunque la opinión dominante se centre en la salud mental para fundamentar una falsa 
excesiva complejidad y legitimar la parálisis en el ámbito de la prevención. Así recientes 
estimaciones señalan que en España unas 4,000 muertes anuales por enfermedades cardiovasculares 
podrían atribuirse a las condiciones de trabajo y parte de estas podrían atribuirse a la exposición a 
los riesgos psicosociales, de ahí que en los últimos años se acuño el término Karoschi para referirse 
a la muerte por exceso de trabajo generada en entornos laborales sumamente exigentes por la 
producción y la productividad. 
 
En este mismo sentido la Agencia Europea para la Seguridad y la Salud en el trabajo (2003) señala 
que el estrés relacionado con el trabajo es la segunda dolencia relacionada con el trabajo más común, 
después del dolor de espalda, y que afecta al 28% de los trabajadores en la Unión Europea y que este 
estrés por el trabajo suele reflejar la existencia de problemas psicosociales en el entorno laboral. En 
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consecuencia, el fomento de una cultura preventiva contra los riesgos psicosociales y el estrés 
relacionado con el trabajo debe ser una prioridad europea. Por ese motivo en el 2002 la Agencia 
Europea para la Seguridad y la Salud en el trabajo centró su atención a los problemas psicosociales 
y el estrés relacionado con el trabajo durante la semana europea para la Seguridad y la Salud en el 
trabajo, bajo el lema “Trabajemos contra el estrés”. 
 
Años atrás inclusive (1984) el comité conjunto OIT/OMS publica el informe Los Factores 
Psicosociales en el Trabajo: reconocimiento y control, que daría lugar posteriormente a sendos 
documentos sobre actuaciones de cada una de ambas organizaciones. Así también siguiendo esta 
senda la Comisión Europea crea en 1994 un grupo Ad Hoc para el abordaje de esta problemática y 
en 1996 presenta una propuesta a la comisión en la que, entre otras cosas, recomienda promover 
investigaciones basadas en colectivos o grupos de riesgo y la necesidad de elaborar guías de 
evaluación de los riesgos psicosociales (ISTAS, 2005). 
 
Se deduce entonces que los Riesgos Psicosociales son relevantes en todos los sectores de producción 
(industria, construcción, servicios, administración, etc.) y para todos los tamaños de empresas 
(grandes, medianas o pequeñas). Muchos puestos industriales tradicionales presentan un componente 
esencial de riesgos psicosociales (exposición a trabajo monótono y repetitivo, altas demandas de 
atención sostenida, presión debida al ritmo o método de trabajo, conflictos con los compañeros o una 
supervisión o dirección poco adecuadas). Sin embargo a medida que las empresas y los puestos se 
ubican más cerca del sector servicios (salud, enseñanza, hostelería y turismo, administración pública, 
oficinas, ventas, etc.) a medida que implican y dependen más del trato y la interacción humana 
(trabajos de supervisión de personas, trato con clientes, intenso trato con compañeros…) y que se 
ocupan cada vez más de un trabajo tercerizado y a medida que los riesgos tradicionales de seguridad 
e higiene van siendo más y mejor  acotados y controlados, los riesgos psicosociales se van haciendo 
progresivamente más notorios (Meliá J., 2006). 
 
Riesgo: Es una medida del potencial de pérdida económica o lesión en términos de la probabilidad 
de ocurrencia de un evento no deseado junto con la magnitud de las consecuencias. 
 
Riesgo Psicosocial: Aquellas condiciones presentes en una situación laboral directamente 
relacionada con la organización del trabajo, el contenido del trabajo y la realización de la tarea, y que 
se presentan con capacidad para afectar el desarrollo del trabajo y la salud del trabajador. 
Salud: Bienestar físico, mental y social, y no meramente la ausencia de enfermedad o de incapacidad. 
 
La Rotación de Personal es un factor que lo encontramos en todas las empresas, sin embargo cuando 
se vuelve alta constituye un severo problema debido a que se escapa el know how, la inversión en 
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capacitación del personal, afectación de clima organizacional, re procesos en selección, en entre otros 
por lo que es necesario identificar las causas e implementar planes de acción que mitiguen los riesgos 
y conserven la productividad necesaria.  
 
Una empresa competitiva es el reflejo de hacer las cosas bien mientras se pertenece a la misma ya 





1.2 Selección  
1.3 Egd  
1.4 Capacitación  
 
CAPITULO II 
2.1. Concepto de riesgo psicosocial 
2.2. Método de evaluación ISTAS21 (COPSOQ): 
2.2.1. Principales características del método 
2.2.2. Estructura del cuestionario  
2.2.3. Dimensiones psicosociales 
2.2.4. Análisis y resultados 
2.2.5. Ventajas 
2.3 Versión Corta del Método ISTAS21 (COPSOQ) 
 
CAPITULO III 
ROTACIÓN DE PERSONAL 
3.1 Qué es la Rotación de Personal 
3.2 Fundamento de Rotación de Personal 
3.3 Causas 
3.3.1 Maternidad 
3.3.2 Despido Intempestivo 
3.3.3 Visto bueno 
3.3.4 Crecimiento personal 
3.3.5 Desahucio 








4.2. Misión  
4.3 Visión  
4.4 Valores y Principios 
4.5 Empresas Filiales 
4.6 Organigrama 





4.2 REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 




5. TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 Correlacional 
CORRELACIONAL: Porque se relacionan los Riesgos Psicosociales con la Rotación del 
Personal lo que podría determinar la excesiva demanda de nuevos  requerimientos para cubrir 
vacantes. 
 
6. FORMULARIO DE HIPÓTESIS 














 7. ENFOQUE INVESTIGATIVO 
 Mixto: Porque medimos e interpretamos variables. 
 
8. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN  
 No experimental. 
 
9. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO  
Procedimientos y estrategias que se utilizarán para la recolección de la información. 
 
9.1 Población y muestra 
Población: Agencias Norte 
Muestra: 108 Cajeros/as. 
 
9.1.1 Características de la población y muestra 
POBLACIÓN: El estudio de campo se realizara con el personal de cajeros de las Agencias de Banco 
Pichincha situadas al Norte de Quito: Son 14 Agencias con un promedio de 9 cajeros por agencia; 
total 126 cajeros aproximadamente. 














• APOYO SOCIAL Y 
CALIDAD DE LIDERAZGO 

















• TERMINACIÓN DE 
CONTRATO TEMPORAL. 
• OTRO TRABAJO. 
• MOTIVOS PERSONALES 
NO DETERMINADOS 
 
• NIVEL DE 
ROTACIÓN 
MENSUAL 






MUESTRA: La muestra estará representada por 2 Agencias de Centro Comercial, 2 Agencias de 
horario Normal y 2 Agencias Punto Pago de Banco Pichincha C.A. 
 
9.1.2 Tamaño de la muestra 
El trabajo se realizará con el 50% del personal de cajeros, es decir 63 personas. 
 
9.1.3  Diseño de la muestra. 
La muestra será tomada al azar 
 
10.  MÉTODOS, TÉCNICAS E INSTRUMENTOS A UTILIZAR 
 
MÉTODOS  
 MÉTODO DEDUCTIVO: 
Aplicaremos este método porque vamos a estudiar el fenómeno desde un todo hacia las partes  
 METODO INDUCTIVO:  
Aplicaremos este método porque vamos a estudiar el fenómeno cada una de sus partes hacia un 
todo. 
 MÉTODO ESTADÍSTICO: 
Emplearemos este método porque nos permite interpretar los resultados obtenidos en la 




 Cuestionario: Para realizar un diagnóstico de los Factores de Riesgo Psicosocial 
 Revisión Documental: Se revisarán los registros de entrada y salida de personal para establecer 
Niveles de Rotación 
 
INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN  
 Cuestionario de FPSICO 
 Registros de entrada y salida de personal 
 
11. FASE DE LA INVESTIGACIÓN 
 Selección de la Muestra 
 Preparación de Instrumentos.  
 Aplicación de Instrumentos. 
 Elaborar e Interpretar el informe de resultados. 
 Presentar el informe final. 
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12. ANÁLISIS DE RESULTADOS 
Se presentaran concluida la investigación  
 
13. RESPONSABLES 
ALUMNO INVESTIGADOR: ANDRES BOLAÑOS FUERTES 
PROFESOR:   DR. LUIS SARABIA 
INSTITUTO DE INVESTIGACIÓN  
Y POSGRADO 
FACULTAD DE CIENCIAS PSICOLOGICAS 
UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR 
  
14.  RECURSOS  




 Material ungible. 
 Silla ergonómica. 









Computadora. EMPRESA X X X 
Escritorio. EMPRESA X X X 
Archivadores EMPRESA X X X 
Impresor copiadora y escáner. EMPRESA. X X X 
Teléfono fijo EMPRESA X X X 
Teléfono  móvil EMPRESA    
Papel EMPRESA X X X 
Material ungible EMPRESA X X X 
Silla ergonómica. EMPRESA X X X 
Transporte. PASANTE $3 60 $ 720 
Alimentación PASANTE X X X 
Internet. PASANTE X X X 
SUBTOTAL $  720 







 Internet  
 Laptop 
 Correo Electrónico 
 Computadora. 
 Impresora, copiadora y escáner. 
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ANEXO B. GLOSARIO DE TÉRMINOS 
(A) 
Acoso psicológico laboral: situación en la que una persona o un grupo de personas ejerce una 
violencia psicológica extrema, o de forma sistemática, durante un tiempo prolongado, sobre otra 
persona (compañero, superior, subordinado) en el lugar de trabajo como consecuencia del cual la 
víctima es humillada y atacada de forma directa.  
Acoso discriminatorio: está vinculado con cualquier circunstancia personal del trabajador afectado, 
por ejemplo origen étnico, racial, orientación sexual, religión,….que tiene como propósito o como 
efecto discriminar a la persona y crear un ambiente discriminatorio, hostil, humillante o degradante. 
Acoso sexual: comportamiento verbal o físico, de naturaleza sexual, que tiene como propósito o 
como efecto vulnerar la dignidad del trabajador, en particular cuando se crea en un ambiente laboral 
intimidatorio, degradante u ofensivo.  
Acoso por razón de sexo: comportamiento condicionado por el sexo de un trabajador, con el 
propósito o con el efecto de atentar contra su dignidad y de crear un ambiente intimidatorio, 
degradante u ofensivo. 
Acoso psicológico o moral –mobbing-: una persona o grupo de personas crean un ambiente 
intimidatorio y/o humillante a un trabajador, mediante la degradación progresiva de sus condiciones 
de trabajo, que puede poner en riesgo la integridad personal –física, psíquica y moral- del trabajador 
afectado. La víctima es sometida a conductas de violencia psicológica de forma prolongada en el 
tiempo que conducen a su aislamiento social en el ambiente laboral y pueden tener consecuencias 
negativas en la salud del trabajador. 
Adicción al trabajo: Se caracteriza por una excesiva dedicación laboral, por la incapacidad para 
dejar de trabajar, mostrando desinterés por otros ámbitos que no sean su trabajo, y hacer de éste el 
único objeto de la vida del trabajador. 
Ambigüedad de rol: Se genera cuando no están claramente definidas las tareas, por información 
incompleta, poco concisa y muy cambiante sobre los objetivos del trabajo, las responsabilidades, la 
autoridad y los procedimientos, las relaciones y la comunicación. 
Amotivación laboral: Tiene su origen en el sistema para la promoción del trabajador en su carrera 
profesional y en la competencia de la organización y dirección de la empresa. El trabajador suele 
atravesar tres fases: en la primera predomina la ilusión por la actividad laboral, en la segunda el 
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desánimo con el trabajo, y en la tercera fase, aparece la triada: amotivación laboral, falta de 
compromiso con el trabajo e insatisfacción laboral, aunque también es frecuente que se vea alterado 
el autoconcepto y el locus de control del trabajador, lo que conlleva que se vea afectada no sólo la 
tarea y actividad profesional sino también el contexto laboral y las relaciones interpersonales en el 
trabajo.  
Autoconcepto: Es la percepción o imagen de uno mismo. Es decir, el conjunto de pensamientos con 
los que nos describimos a notros mismos. No es algo innato sino que se forma a partir de sentimientos 
y experiencias. 
Autoestima: Es la evaluación que efectúa y mantiene el individuo en referencia a sí mismo, y expresa 
una actitud de aprobación o desaprobación. Es la valoración que hace uno de sí mismo y de cómo se 
siente. 
Autonomía: Hace referencia a la posibilidad que tiene el trabajador de organizar su trabajo, 
regulando su ritmo, determinando el orden y la forma de realizar las tareas.  
Autopsia psicológica: Es la reconstrucción de la vida de la persona fallecida , enfatizando aspectos 
como el estilo de vida, la personalidad, los acontecimientos vitales estresantes, los trastornos 
mentales, a través de la información recogida mediante entrevista a las personas allegadas y la 




Buena práctica preventiva: cualquier acción desarrollada en materia de prevención de riesgos 
laborales, que produzca resultados positivos o beneficiosos en materia psicosocial para los que 
forman parte del sector.  
(C) 
Carga mental: esfuerzo mental que debe realizar el trabajador para hacer frente a las demandas que 
requiere su tarea, afecta tanto al estado de atención y de concentración, como a la capacidad de 
decidir el orden de ejecución de las mismas, a los ritmos de trabajo,…etc. 
Carga de trabajo: Conjunto de requerimientos psicofísicos a los que se obligado el trabajador 
durante su jornada laboral. 
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Carga de rol: Hace referencia a la cantidad de papeles, roles desempeñados por el mismo trabajador. 
Carrera profesional: Hace referencia a los planes de formación y a las posibilidades de promoción 
y a la proyección profesional dentro de la organización 
Clima organizacional: Es el conjunto de características de la organización, desde el punto de vista 
que los trabajadores tienen de los factores y estructuras del sistema organizacional de la empresa. 
Comunicación en el trabajo: Se refiere  a la comunicación de los trabajadores dentro de la actividad 
laboral, y puede ser: comunicación formal, aquella establecida por la organización. Sirve para 
orientar los comportamientos hacía los principios, las normas y las metas de la organización y 
comunicación informal, que surge en virtud de los intereses comunes entre las personas que se 
desempeñan en la organización. 
Comunicación paradójica: Cuando se dice algo y al mismo tiempo se transmite otro mensaje, se 
establece un doble vínculo. Es decir, se transmiten mensajes sutiles que no se perciben 
inmediatamente como agresivos o destructores. Y no se perciben como tal, porque simultáneamente 
otro mensaje contradice el primer mensaje. Por ejemplo, se expresa algo verbalmente pero, al mismo 
tiempo se expresa todo lo contrario a nivel no verbal. 
Conflicto de rol: Se produce cuando hay demandas, exigencias que son entre sí incongruentes o 
incompatibles para realizar el trabajo por expectativas divergentes dentro de la propia organización, 
por incompatibilidad temporal, por conflictos con el propio sistema de valores y creencias o por 
conflicto entre los distintos roles individuales. 
(D) 
Dependencia afectiva: Las características de las personas con este tipo de dependencia ponen de 
manifiesto una necesidad constante por contar con la aprobación de los demás. Son personas que 
creen que no existen sin el otro porque no poseen una vida íntima e individual, manteniendo por lo 
general relaciones simbióticas; temen ser abandonadas lo que les lleva a adoptar posturas de 
subordinación. 
Desarrollo profesional: Se refiere a las posibilidades que se ponen a disposición del personal en 
cuanto a formación y promoción profesional. 
Desempeño de rol: Es el conjunto de expectativas sobre conductas asociadas con el puesto laboral, 
tanto por parte del trabajador como de los demás. Hay un patrón de comportamiento que se espera 
de quién desempeña un puesto de trabajo con independencia de la persona que sea. 
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Despersonalización: Consiste en el desarrollo de una actitud negativa e insensible hacia las personas 
beneficiarias del propio trabajo. Es una de las tres dimensiones del burnout. 
(E) 
Estrés ocupacional o laboral: proceso de interacción entre el trabajador y su entorno laboral que se 
concreta en el conjunto de reacciones emocionales, cognitivas, fisiológicas y del comportamiento 
frente a determinados aspectos negativos de la organización o el entorno de trabajo. 
(F) 
Factor de riesgo psicosocial: todo aspecto de la concepción, organización y gestión del trabajo así 
como de su contexto social y ambiental que tiene la potencialidad de causar daños físicos, sociales o 
psicológicos en los trabajadores. (Agencia europea de seguridad y salud en el trabajo). 
Falta de realización personal: Es la tendencia a evaluarse uno a sí mismo y al  propio trabajo de 
forma negativa, junto a la evitación de las relaciones interpersonales y profesionales, baja 
productividad e incapacidad para soportar la presión. Los afectados se reprochan no haber alcanzado 
los objetivos propuestos, con vivencias de insuficiencia personal y baja autoestima. Es una de las tres 
dimensiones del burnout. 
Falso mobbing: Ver Simulación de acoso laboral. 
(M) 
Método ISTAS 21: Se trata de una metodología de evaluación e intervención preventiva de los 
factores de riesgo de naturaleza psicosocial. Es la adaptación a la realidad española del método 
CoPsoQ (Cuestionario Psicosocial de Copenhagen), desarrollado por el Instituto Nacional de Salud 
de Dinamarca. Hay tres tipos de cuestionarios: Uno para centros de 25 o más trabajadores, otro para 
centros de menos de 25 trabajadores y otro para investigadores. 
Este instrumento conceptualiza 21 dimensiones psicosociales que tratan de cubrir los riesgos 
psicosociales que pueden existir en el mundo laboral. 
Método de evaluación de factores psicosociales (Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en 
el Trabajo): Este método tiene como objetivo la obtención de información, a partir de las 
percepciones de los trabajadores sobre distintos aspectos de su trabajo, para valorar las condiciones 
psicosociales de la empresa, abarca siete factores psicosociales: Carga mental, Autonomía temporal, 
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Contenido de trabajo, Supervisión-participación, Definición de rol, Interés por el trabajo y 
Relaciones personales. Y se extraen dos tipos de perfiles: un perfil valorativo y un perfil descriptivo. 
(R) 
Riesgo psicosocial: toda situación posible en el ámbito laboral de que un trabajador sufra un 
determinado daño a su salud psíquica derivado de su prestación de servicios (Art. 4 Ley 31/95 de 
PRL).  
 Ritmo de trabajo: velocidad o frecuencia de movimientos que requiere la tarea o que se necesita 
dependiendo del proceso productivo.  
(S) 
Síndrome del quemado: denominado también burnout, es el riesgo psicosocial al que puede verse 
expuesto un trabajador que experimente un proceso de estrés laboral crónico 
Satisfacción laboral: Es el grado de bienestar que experimenta el trabajador con motivo de su 
trabajo, porque son satisfechas determinadas necesidades y ve realizadas las diferentes aspiraciones 
que puede tener, ya sean de tipo social, personal, económico o higiénico 
(V) 
Violencia en el trabajo: manifestación del estrés laboral, que se caracteriza porque el factor de 
riesgo es la conducta agresora de una o varias personas del entorno laboral, para la que el trabajador 
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